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Vorwort 
In modernen Gesellschafteil niinmt der Dieilstleistuilgssektor immer inelir Rauin ein, 
und er hat deil produktiven Bereich bereits weit überflügelt. Das gilt auch für Deutsch- 
land und alle mittel- und westeuropäischen Länder des Alpenraums. 
Der Tourisillus ist eiil typischer Dieilstleistungsbereicl~. In iliin verdient die Qualität der 
Dienstleistungen höchste Beachtung, weil sie fur den Erfolg oder Misserfolg eines Un- 
temeliinens bzw. eines Ortes voll entscheidender Bddeutung ist. Für Garinisch- 
Partenkircheil gilt dies in besonderein Maße: Sein Tourismusangebot uild seine Dienst- 
leistungsqualität zielen auch auf iiltenlationale Gäste, weshalb ein hoher iilterilatioilaler 
Qualitätsstandard geboten werden muss. 
Die Verantwortlichen vor Oi-t habeil diese Notwendigkeit erkannt, uild sie wissen auch, 
dass es viel leichter ist, hohe Dieilstleistuilgsqualität zu fordern, als diese iil Unterileh- 
ineil pralctisch umzusetzen uild dauerhaft zu sichern. Deshalb haben sie Kir dieseil Tou- 
rismustag das Thema „Diei~stleistui~gsqualität" gewählt, das mit folgendeil praxisorien- 
tierten Zielsetzungen verbunden wird: 
Verstärkte Sensibilisierung fur den Sektor Dieilstleistuilgsqualität im Tourisinus 
Einführung in das Manageilleilt der Dieilstleistuilgsqualität in Tourisinusuilter- 
ileliillen 
Anregungen zur Verbesserung des Dieilstleistuilgsmailageileilts in Tourisinus- 
unternehmen 
Die Beiträge dieses Heftes erfülleil die gestellte Aufgabe in praxisnaher Weise. Sie 
stammen von Autoren bzw. Referenten der Universität Bayreuth, die mit dein Dienstlei- 
stungsselctor in Theorie und Praxis bestens vertraut sind und auch die einschlägigen 
Untersuchungeil für die Marktgeineiilde Garmisch-Partenkirchen durchgefiilirt haben. 
Die Broschüre ist so aufgebaut, dass die einzelnen Kapitel unabhängig voneinan- 
der gelesen werden können. 
Die Broschüre beginnt mit einem allgemein verständlichen Überblick über die „Bedeu- 
tung der Dieilstleistuilgsqualität im Tourisn~us". Dieses Kapitel entspricl-it dem einlei- 
tenden Voi-trag des Tourismustages in Garmisch-Parteiikirchen und ist von Herbert Wo- 
ratschek, Professor für Dienstleistuilgsinanageinent, verfasst. 
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Der zweite und dritte Beitrag gibt jeweils einen Überblick über die Ergebnisse der Be- 
fragungen der Touristeil iil Garmisch-Partenkircl~eil. Kapitel 2 bezieht sich auf die Er- 
gebnisse für den Wiilterurlaub und Kapitel 3 auf die Ergebnisse fiir den Soimnerui-laub. 
Wer nur an den Untersuchungsergebnisseil interessiert ist, kann demzufolge Kapitel 1 
überblättern. 
Kapitel 4 enthält Kurzberichte der Worltshops, die wälxeild des Tourismustages in 
Garmisch-Parteidtircl~eil stattfanden. Sie informieren über Themen und Disltussioilser- 
gebnisse. Die Berichte sind von deil jeweiligen Leitern der Worltshops (Prof. Worat- 
schek, Prof. Zieschang uild Dip1.-Kfin. Sven Pastowski) verfasst. 
Kapitel 5 ist dein Manager zur Lelttüre einpfohlen, der seine eigene Dienstleistui~gsqua- 
lität ltontrollieren und verbessern inöcllte. Klaus Zieschailg, Professor für Sportwissen- 
scl~afi und Sportökoiloinie, erläutert an Hand seiner einschlägigen Untersuchungen, wie 
dein Praktiker das „Manageineilt der Dieilstleistungsqualität" iin Tourismus geliilgeil 
ltanil. 
Prof. Dr. Herbert Woratschek 
Prof. Dr. Klaus Zieschang Bayreuth, iin April 200 1 
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1 Bedeutung der Dienstleistungsqualität im Tourismus 
(Prof. Dr. Herbert ~ora tschek)  
Dienstleistungsmanagemeilt bedeutet in erster Linie, die Kunden zufrieden zu stellen. 
Dies gilt auch fiir den Tourismus. Dennoch gibt es in1 Tourismus einige Eigenheiten, 
die es besonders schwierig machen, Touristen zufrieden zu stellen. Dies wird ain Bei- 
spiel von Garmisch-Partenkirchen gezeigt. 
1.1 Besonderheiten im Tourismus 
Betrachten wir hierzu zunächst einmal die marktlichen Beziehungeil in1 Tourisinus. Der 
Tourist erwartet von seinem Urlaubsoi-t nicht nur eine einzelne Dienstleistung, sondern 
ein ganzes Bündel an Angeboten, auf das er während seines Urlaubsaufeilthaltes zu- 
rückgreifen kaim. Das betrifft die Informationsangebote der Tourismuszeiltreil, die 
Überna~htuil~sinögliclikeiten i  Hotels oder Pensionen, die Gaststätteilangebote, Sport- 
ailgebote und die Eiiikaufsinöglichkeiteil vor Oi-t. 111 ~arniisch-~artei11tircl1en utzen die 
Touristen darüber hinaus die Bergbahnen, die Wailderwege, die Schwiniinbäder, die 
Sltipisteil im Winter, das Spielkasino, den Kurpark und vieles inehr. Die Besonderheit 
besteht für den Touristen also darin, dass er die Dienstleistungen nicht aus einer Hand 
erhält, sondern von verschiedenen Anbietern, die selbstständig tätig sind und zum gro- 
ßen Teil ihre Angebote jeweils eigenständig vermarkten. 
Weim ein Tourist die Entscheidung trifft, wo er seinen Urlaub verbringen will, so deiikt 
er über die Gesamtheit der Leistungsbüildel nach, die für ilm wichtig sind und die seine 
Urlaubsmotive ain besten befriedigen. 
Was bedeutet dies fur das Destiilatioilsinailagen~ent? 
Das Kunststück iin Destinationsmailagemeilt besteht darin, ein Urlaubsangebot zu er- 
stellen, das für die Touristen in der Gesamtheit einen gelungenen Urlaub verspricht. 
Dabei hängt die Qualität des Urlaubs aus Kuildeilsicht llicht von allen Dienstleistungs- 
angeboten ab, die er während seines Aufenthaltes in Anspruch nimmt. Die Veimarlttung 
eines Urlaubes unterscheidet sich somit wesentlich von der Vermarktung eines Kon- 
sumgutes. Die inarktlichen Beziehungen zwischen dem Hersteller eines Konsumgutes 
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uild dem Kunden sind relativ einfach. Der Hersteller ist bei der Vermarktung allenfalls 
auf die Kooperation mit dein Handel angewiesen, der sozusagen als externer Vermittler 
auftritt. Aber er ist auf keine Kooperation init Anbieteril auf derselben Marktstufe an- 
gewiesen, um seine Ware zu vermarkten (siehe Abbildung 1). 
Abbildung 1 : Marlttbeziehungeil olme notwendige Zusammenarbeit mit Wettbewerbern 
Völlig anders sieht es iin Tourisinus aus. Hier müssen die einzelnen Dienstleistungsan- 
bieter mit anderen Anbietern zusammenarbeiten, damit die Touristen überhaupt den 
Urlaubsort aufsuchen. Die Touristen müssen erst ilach Garinisch-Partenkirclleil „ge- 
lockt" werden, damit die einzelnen Ailbieter vor Ort vom Tourismus profitieren köiuleii. 
Dies liegt daran, dass jeder Dieiistleistuilgsbetrieb vor Ort nur einen Teil des großen 
Leist~ulgsbüildels „Urlaub" vermarktet. Der Urlauber ltomint nicht wegen einer eiilzel- 
nen Dienstleistung, sondern wegen eines ganzen Bündels an Dieiistleistungsangebotei~. 
Damit das Leistuilgsbündel „Urlaub" aber aus Sicht des Touristen abgerundet erscl~eiilt 
und zur vollen Zufriedenheit erstellt wird, ist die Zusammenarbeit Gerschiedeiler All- 
bieter in den unterscl~iedlichen Branchen notwendig. Kein Wunder also, dass an naliezu 
allen Urlaubsorten Stellen existieren, die eine Zusanmeilarbeit der Anbieter vor Ort 
bewerkstelligen solleil. Dies sind Verltelirsbüros und Touristeilbüros sowie zum Teil die 
Kurverwaltuilgeil. Solclie Koordiilatioilsstelleil kam man als ortsiilterne Dieilstleister 
begreifen, welche die Anbieter iil der Vennarlttung des Urlaubes unterstützeil solleil. 
Das dient letztendlich dem Wol-ile der gesamten Bevölkerung vor Ort, sofern dieser Ort 
auf den Tourisinus als Einnahmequelle ailgewieseii ist. 
Aber es ist nicht nur die Zusanlmeilarbeit der Dieilstleistuizgsbetriebe uiiterscl.iiedlicher 
Brailcheil notwendig, sonder auch die Zusainnleilarbeit zwisclieil den Wettbewerbe111 
derselben Branche. W e m  die Urlauber in erster Linie das gesamte Leistungsangebot 
eines Urlaubsoi-tes abwägen, dann müssen die Urlauber erst an dieseil Oi-t „gelockt" 
werden. Nur weim geilügeild Urlauber durch die Attraktivität eiiles iJrlaubsortes ange- 
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zogen werden, kann das Uinsatzpotenzial der Gäste auf die einzelileil Branchen uild auf 
die einzelnen Wettbewerber iiiilerhalb und außerhalb der Branche aufgeteilt werden. 
Dies bedeutet, dass vor allein die Koiliilluilikationspolitik eine geineiilsaine Stoßrich- 
tung haben muss. Es bedeutet aber auch, dass in1 Tourisinus die Wettbewerber dersel- 
ben Branche zusainnlenarbeiten müsseil. Die Anbieter müsseil gemeiilsanl für die Vor- 
teile eines Urlaubes werben, wie z.B. die Idylle der Landschaft, die Gastfreuildschaft 
vor Ort und das vielfältige Freizeitangebot. 
Allerdings darf sich bei näherer Betrachtung die Zusammenarbeit ilicht nur auf die 
Kornmunilcatioi~spolitik beschränken. Schließlicl~ wirkt die Werbung nur daiiil dauer- 
haft, wenn die Versprechungen der Werbung auch wirklich eingehalten werden. Dauer- 
haft lasseil sich die Touristen nicht mit schönen Bildern und mit Versprecl-iungeil täu- 
schen. Schließlich erzähleil sie zu Hause voll ilireil Erlebnissen, einige schreiben sogar 
Reiseberichte. Zudem sorgt der Jourilalismus auch für Korrelctureil falscher Verspre- 
chungen, so dass es nur mit der Werbung alleine ilicht getan ist. 
Daher ist es auch lceiil Grund für eiilen Gastwirt, sich zu freuen, weiiil die Gäste von 
seinein Koiil<urreilteil schlecht behandelt wurden. Gerade iin gastroi~omischen Angebot 
wollen viele Touristeil Abwechslung und kommen nicht nur wegen einer einzigen guten 
Gaststätte. In diesem Fall ist die scl~lechte Dieilstleistungsqualität eine scl~lechte Wer- 
bung für den Urlaubsort und kann sich damit auch negativ für den Gastronoinen aus- 
wirken, der eine gute Qualität anbietet. 
1.2 Erfolgsfaktoren im Tourismus 
Welche Konsequenzeil haben die Besonderheiten iin Tourismus f i r  den Anbieter einer 
touristischen Dienstleistung 
Die Anbieter in1 Tourisinus inüssen zusailiineilarbeitei~ und dafür sorgen, dass inelirere 
Anbieter in einein Urlaubsoi-t eine hohe Dienstleistuilgsqualität bieten und dass eine 
gemeinsame Koinmunilcationspolitik betrieben wird, welche die Touristen an den Ur- 
laubsoi-t bringt. 
Es ist sicherlich illusorisch, dass alle Anbieter zu einer Zusammenarbeit zu bewegen 
sind. Aber es genügt, wenn einige Anbieter sich zusaimneilschließen und eine Offensive 
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„Dienstleistungsqualitätcc starten. Diese Anbieter handeln nicht nur zbm Wohle des ei- 
genen Ortes, sondern verbessern vor allein auch ilue eigene Stellung im Wettbewerb. 
Die Wettbewerber mit einer guten Dienstleistungsqualität sind den Wettbewerbern init 
einer schlechten Dienstleistungsqualität dauerhaft überlegen. Dies wurde iil vielen em- 
pirischen Studien nachgewiesen (siehe z.B. Abbildung 2). 
Die Wichtigkeit der Zusammenarbeit im Tourisinus zwischeil Wettbewerbern der glei- 
chen Branche fü1Irt zu Zusainmenschlüssen, wie z.B. dem Hotel- und Gaststättenver- 
band. Derartige Verbände können nicht nur als Interessenvereiniguilgen gegenüber der 
Politik aufgefasst werden, sondern sind auch Koordinationsstellen für die Zusamneilar- 
beit der Wettbewerber einer Branche in der Vermarktung des „Urlaubscc. 
Auswirkung der Dienstleistungsqualität . . . 
. . . auf das . . . auf den . . . auf den . . . auf den 
Uinsatzwaclistuin Preisindex Gewiiiii Marktanteil 
(pro Jalir) (Un-isatzrendite) 
Qiielle: Buzell IGa le  1989 1 y-1 
Abbildung 2: Auswirkungen der Dienstleistungsqualität 
Niedrige Dienstieistungsqualität 
Hohe Dienstleistungsqualität 
Die Formel für den Erfolg im Tourismus lautet deinzufolge: 
,,Kooperation im Wettbewerb!" 
Anbieter unterscl~iedlicl~er Branclleil und Anbieter gleicher Branchen (Wettbewerber) 
sowie die Verbände (z. B. Hotel- und Gaststätteilverband), Politiker und die Verailt- 
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wortlicheil für das Destiilationsinanageinent (z.B. Tourismusbüro) müssen zusaimnen- 
arbeiten, damit der Urlaub erfolgreich vermarktet werden kann. 
Was folgt daraus? 
Es ist streng genommen ilicht eiil Einzelner verantwortlich für deil öltonoinischei~ Er- 
folg iin Destiilationsmanagemeilt, sondern die Gesamtheit der touristischeil Dieilstlei- 
ster. Dabei sind in erster Liilie die Dienstleister im Tourisinus die-ieiligei Uilterileliineil, 
init denen der Tourist an vorderster Stelle zu tun hat (Hotels, Gastroiloinie uild Taxis). 
Schlechte Leistuilgeil der einzelner Anbieter schaden leider ilicht nur iliilen selbst, soll- 
dern auch der Gemeinschaft. So sollten sich z.B. unhöfliche Taxi- oder Busfalii-er be- 
wusst werdeil, dass sie ihrem Ort Schaden zufügen, wenn sie einen schlecl-iten Eiildrucl< 
bei den Touristeil hiilterlasseil. Die Verantwoi-tlicheil iin Destiilatioilsinailageineilt (Po- 
litiker, Kurverwaltung, Tourismusbüro) sollteil ilicht müde werdeil, geilau dies auch 
iininer wieder zu konmuniziereil. Sie stehen zwar in der Verantwortuilg, köiinen aber 
den öl<oiloinischeil Erfolg iin Tourismus nicht alleiiie absicheril. Zu bedenken ist auch, 
dass sich Fehler bei der Dieilstleistuilgsqualität erst langfristig beinerl<bar macheil und 
nur schwer zu ltorrigiereil sind. 111 Zeiten guter Uberi~acl~tui~gszal~lei~ deiikt kaum je- 
mand darüber nach. Gehen aber die Übernachtungszahle~~ zurück, ist es oft zu spät uild 
der Ort befindet sich auf dem absteigenden Ast. Genau dies verdeutlicht Abbildung 3. 
Die Tourist-Information und andere Koordiilationsstellen (z.B. Hotel- uild Gaststätteil- 
verband) inüsseil mit den Anbieteril der touristischeil Dieilstleistuilgeil ii-il Oi-t zusain- 
menarbeiten, um eine geineinsaine Marketing-Strategie zu erarbeiten. Mit dieser Mar- 
keting-Strategie werdeil zunächst potenzielle Gäste angesprochen uild letzteildlich ilach 
Garmisch-Partenkirchen „gelockt". Sind die Gäste dann iin Ort, werdeil sie zu Kundeil 
der uilterschiedlicheil Brailcheil. Iiiilerhalb der Branchen begiiiilt dann der Wettbewerb 
uin die eiilzelileil Gäste. 
Inwieweit trägt das Destinationsmanageinent eines Urlaubsoi-tes die Verantwoi-tung? 
Verbände, Tourisinusbüros, Kurverwaltung uild Geineinde inüsseil sich ebenfalls zu- 
nehmend als Dienstleister begreifen und welliger als ,,Verwalter" öffeiltlicheil Eigen- 
tums und Vermögeils. Sie sollen die Koordiilatioilsfunktioil für die Dieilstleister über- 
nehmen, die iin Wettbewerb stehen. Nur wenn das Destinationsinanageineilt reibuilgslos 
fuilktioiliert, z.B. die Ziininervermittlung, die Verteilung voll Iilfoimatioilen über den 
Ort und die Beantwortung von Anfragen poteilzieller Gäste, bieten sie den Unterilehinen 
iin Wettbewerb mit anderen Urlaubsorten eine wertvolle Hilfe: 
Die Destinationsmanager müssen sich als ortsinterne Dienstleister begreifen! 
In vielen Urlaubsorten wird das zwar oberflächlich so gesehen, aber wenn man hinter 
die Kulissen schaut, wird z.B. in den Verwaltungen der Dienstleistungsgedanke ilicht 
gelebt. Der Bürger und der Unternehmer fühlen sich nur selten als Kunde. Geilau dies 
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Branche 1 Gäste iin Ort 
I I I I 
Garinisch-Partenkirchen 
Branche 2 
Abbildung 3 : Kooperation in1 Wettbewerb 
Die Marktbeziel~ungen in1 Tourisinus unterscheiden sich somit von den Marktbeziehuil- 
gen im Koilsumgüterbereich (vgl. Abbildung 1). Im Tourismus ist die Zusaminenarbeit 
vieler Anbieter und Koordinationsstellen notwendig, auch die Zusammeilarbeit iiiiler- 
halb der Wettbewerber (vgl. Abbildung 3). Der ~ourist-~nforination'konimt dabei eine 
Fühi-ungsrolle zu. 
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1.3 Tourismus und Verwaltungen als ortsinterne Dienstleister 
Warum ist der Dienstleistungsgedaiike in den Verwaltungen eines Tourismusortes so 
wichtig? 
Verwaltungen können den Dieilstleistungsgedanken von den Uilterilelmen und 
Bürgern nur fordern, wenn sie diesen vorleben. 
Verwaltuilgen können die Zusaillinenarbeit nur dann fordern, wenn sie selbst zei- 
gen, dass sie bereit sind, der Sache zu „dienenu. 
Verwaltungen funktionieren nur dann effizient, wenn die Mitarbeiter sich bewusst 
sind, dass sie existieren, weil sie Dieilstleistuilgen für die Meiiscl~eil iin Oi-t erfüllen 
(und nicht, weil sie den Meilsclieil iin Ort Aufgaben auferlegen). 
Was folgt daraus: 
Iilsbesoildere die touristisclien Verwaltungen inüsseil Vorbild sein, wenn es darum geht, 
sich als Dienstleister an Urlaubsort zu begreifen. Lippenbekenntnisse reichen allerdings 
hier nicht aus. Das Persoilal inuss geschult werden, l~öflich am Telefon zu sein, mit kri- 
tischen Kunden umzugehen und die Abläufe servicefi-eundlich zu organisieren. Flexibi- 
lität und Einfül.ilungsvermögen sind notwendig, damit der Kunde den Eindruck gewinnt, 
dass auf seine individuellen Bedürfnisse und Wünsche eingegangen wird. 
Dies alles gilt 1latürlicl.i genauso fiir jeden eiilzeliieii Dieilstleister iin 01-t (z.B. Hotel, 
Gastroiloinie, Einzelllandel). Wenn inan davon ausgeht, dass viele Gäste voil Garmiscl-i- 
Partenkirchen Stammgäste sind und die ineisten Gäste aufgrund voil Empfehlungen der 
Verwandten und Freunde ltoinmeil, dann wird ltlar, dass nicht nur hervorragende Wer- 
bebroschüreil die Gäste iiac1.i Garinisch-Parteizltircl.ieil locken, sonder11 auch eine liolie 
Dieilstleistungsqualität dafür sorgt. 
1.4 Kooperation im Wettbewerb 
Die eiilzelilen Anbieter einer Brailcl-ie, wie z.B. die Gaststätten oder die Eiilzell~äildler, 
stehen zwar untereinander in1 Wettbewerb, sie müssen aber bedenken, dass erst der 
Kunde an den Oi-t gebunden werden muss, bevor der Wettbewerb vor Ort um das Bud- 
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get des Kunden stattfinden kann. Iin Marketing nennt man dies auch den Aggloinerati- 
onseffekt: 
Im ersten Schritt inuss ein Urlaubsort Ai~ziehui~gskraft auf die Gäste ausübeil, damit 
Uinsatzpotenzial entstel~t. 
Im zweiten Schritt kann der Wettbewerb uin die Kunden und damit die Uinsätze im 
Ort stattfinden. 
Diese Erkenntnis wurde ursprüng1icl.i in1 Handel gewonnen. Dort hat inan festgestellt, 
dass es für alle Anbieter siimvoll sein kann, wenn viele Anbieter derselben Branche an 
eiilein Ort versammelt sind. Ein solcher Standort zieht viele Kunden an, da die Kunden 
zeit- und geldsparend die Angebote vergleichen können und eine große Auswahl llabeil. 
Dies kann im Extremfall zu folgender Situation füliren: 
An einem Standort befindeil sich zwei Möbelhändler. Ein dritter Möbelhänd.ler plant, 
am selbeil Standort eine Filiale zu eröffnen. Die beiden Anbieter befürchten zui~äcl~st, 
dass sie durch die unliebsame Koilkurrenz weniger Umsätze haben als vorher. Naclldein 
der dritte Anbieter seine Filiale eröffilet hat, ist dieser Standort für die Kunden weseilt- 
lich attraktiver, weil sie eine größere Auswalll haben und Zeit sowie Geld bei der Aus- 
wahl ihrer W oliiluilg seiiirichtung eil sparen. Wenn dadurch inelir Kaufluaft an dies eil 
Standort gelockt wird, k a m  es sein, dass die beiden ursprünglichen Anbieter trotz der 
Koilkurrenz melir Umsätze haben als vorher. Das ist nicht nur ein theoretisches Gedan- 
kenspiel, sondern lässt sich tatsäcl~licl~ auch in der Praxis beobachten. Daher wird dieser 
Effekt als Agglomeratioi~seffelct bezeichnet, weil durch die Agglomeration (Zusaill- 
menballung) eine stärkere Anziel~ungskraft auf die Kunden ausgeübt wird. 
Diese Erkenntnis lässt sich auch auf den Tourisinus übertragen. Das Angebot vieler 
Einzelhänd.ler, vieler Gaststätten, inehrerer Tanzlokale/Disltothelten und vieler Anbieter 
von Spoitdienstleistui~gen erllöllt die Attraktivität fiir die Gäste. Daher ist iin Tourismus 
der Konkurrent nicht als Feind aufzufassen, sondern als Wettbewerber, mit dem man, 
weim es um die Zufriedenheit der Gäste bzw. um die Erstellung einer hohen Dienstlei- 
stungsqualität geht, zusaininenarbeiteil muss. 
Leider erweist sich hier oft der Neid zwischeil eiilzelileil Anbietern als Hindernis. Mai1 
kann in der Praxis beobachten, dass ein Anbieter die Zusarnnlenarbeit verweigert, weil 
er tatsäclllich oder verineintlich einen geringeren Gewiim aus der Zusammenarbeit zieht 
als der „Nachbaru. Zur Verdeutlichung folgendes Beispiel: In der Fußgängerzone einer 
Bedeutung der Dienstleistui-i~squalität iin Tourismus 15 
größeren Stadt (nicht Gariniscli-Parteilkircheil) konnte sich die Werbegemeiilscliaft 
nicht über das Anbringen und die Kostenvei-teiluilg der Weihnachtsbeleucl-itung einigen. 
Argumente wie z. B. ,,dein Nachbarn bringt die ~ e l e u c l i t u n ~  für das Geschäft melir ein 
als mir" verhindei-ten eine Einigung. Als Folge war die Weihnachtsbeleuchtung in der 
Fußgängerzone an einigen Stellen ,,unterbrochen". 
Dadurch wurde die Eiilkaufsatinosphäre dieser Fußgängerzone inassiv beeinträchtigt. 
Wenn es eine benachbarte Stadt gibt, die es besser inacht, werden veriilutlich einige 
potenzielle Kunden dort ilire Weihnachtseinkäufe erledigen. Das Beispiel zeigt: Der 
Streit wegen einer ungerechten Kostenvei-teilung oder uin eine optimale Ausgestaltung 
bringt keinein Anbieter etwas, wenn er dazu führt, dass nichts getaii wird. Das Problein 
einer gerechten Aufteiluilg lässt sich ohnehin nicht löseil. Statt dessen sollte jeder An- 
bieter darail denken, dass er trotzdem voin „Anlockungseffekt" in der Icooperation pro- 
fitiert - wenn auch vielleicht zu geriiigerem Anteil. 
1.5 Zwischenfazit: Zehn goldene Leitsätze für den Tourismus 
Fasseil wir die wichtigsteil Besoilderheiten im Tourismus in 10 Leitsätzen zusamiilen: 
1. Der Urlaub ist eine Dieilstleistuilg. 
2. Für deil öl~oi~oiniscl~ei~ Erfolg einer Dienstleistung ist die Zufi-iedeilheit der Touri- 
sten init dem Urlaubsailgebot langfristig eiltscheidend. 
3. Der Urlaub ist keine eiilfache Dienstleistung, sondern ein umfailgreicl-ies Leistuiigs- 
büildel. 
4. Das Leistungsbüildel „UrlaubLL wird nicht nur voll einein Anbieter erstellt. 
5. Die Anbieter eines Ui-laubsoi-tes inüsseil zusaninenarbeiten. 
6. Die -Zusainmenarbeit uilterscliiedlicher Ailbieter erfordert die Koordination dieser 
Zusainmeilarbeit. 
7. Die Koordinatioilsstellen iin Tourisinus inüssen sich als ortsiilterile Dienstleister 
begreifen. 
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8. Die Dienstleistungsanbieter vor Ort inüssen alles tun, um die Touristen zufrieden zu 
stellen. 
9. Jeder einzelile Bürger ist mitverantwortlic1.i für das Iinage eiiies Oi-tes uild inuss da- 
her seinen Beitrag leisten, damit der Tourismus ein ökonomischer Erfolg für alle 
wird. 
10. Die schlechte Dieiistleistungsqualität eiiizeliier Anbieter schadet dem gesamten Ur- 
laubsort, weil sie beiin Gast zur Uilzufriedenheit mit dein Urlaub führt. 
1.6 Der Zusammenhang zwischen Dienstleistungsqualität 
und Gewinnen 
Eine hohe Dienstleistulgsqualität ist kein Selbstzweck. Uilternelmen erstelleil eine ho- 
lle Dieilstleistuilgsqualität, weil sie Geld verdieileil wollen. Dies ist legitim. Sie tu11 dies, 
weil sie wisseil, dass es eiileil Zusainineilhang zwischei~ einer hohen Dieilstleistuilgs- 
qualität und den Gewiimen eines Dieilstleisters gibt. Die Argumeiltatioiisltette geht wie 
folgt: 
Eine hohe Dienstleistuilgsqualität iin Urlaub führt zur Zufriedenheit der Gäste. Die Gä- 
ste sind als Kui~deii voii Gaimiscli-Parteiikirclien zu begreifen. Sind 'die Gäste init deii 
Angebote11 iin Urlaub zufrieden, so ltoillineil sie wieder und werden zu Stainingästeil. 
Dies neimt inan auch K~indeilbiilduilg. 
Man bedeiilte: Es kostet ein Vielfaches, ileue Gäste fiir einen Urlaub zu gewiilileil, als 
alte Gäste an Garinisch-Pa-teiiltirclle~i zu biildeil. Die Anwerbung ileuer Kundeil ist we- 
seiltlicli teurer als die Iilvestitioileil iil die Kuildeiibiilduilg. Daraus folgt: Kuildeilbiil- 
duilg fuh-t zur Kosteilersyarilis! 
Stmngäste  bringen ilicllt nur eiimal, soildenl jedes Jahr Uinsätze. Daraus folgt: Kuil- 
deilbiildung fülirt langfristig zu höllereil Umsätzeil! 
Kundenbindung führt somit langfristig zu höheren Gewinnen! 
Dieser Zusarnineiil.iailg ist iil Abbildung 4 gezeigt. Es ist sicherlicli plausibel, dass eine 
Iculdenbindung langfristig die Gewiime der Uiiterileluneil iin Tourisinus absichert ui-id 
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erhöht. Daher muss es das Ziel des Destiilationsinanageinents sein, die Kundenbindung 
zu erhöhen oder anders ausgedrücl<t: 
Versuche, eine möglichst hohe Zahl an Stammgästen an den Ort zu binden! 
Allerdings ist die Arguinentatioilskette, die zu einer hohen Kuildeilbiilduilg im Touris- 
mus fülirt, nicht iinmer so eindeutig gegeben, wie sie auf den ersten Blick erscheint. 
Leider gibt es Fälle, in denen die Gäste trotz einer hohen Zufriedenheit keine Stammgä- 
ste werden. Nicl~tsdestotrotz inuss der Unterileliiner für eine hohe Dieilstleistuilgsquali- 
tät sorgen, damit seine Gäste sehr zufrieden gestellt werden. In diesem Zusamneiihang 
lohnt es sich, einen genaueren Blick auf die Argumentati~nskette zu werfeil. 
Dienstleistungs- ~ Kunden- ~ 










Abbilduilg 4: Zusaminenhang zwischen ~ienst leistui l~s~uali tät  und Gewinnen 
1.7 Dienstleistungsqualität und Zufriedenheit der Gäste 
Unter welchen Bedingungen ist für die Zufriedenheit der Gäste eine hohe Dienstlei- 
stungsqualität erforderlich? 
Offensichtlich gibt es Fälle, in denen eine niedrige Dienstleistungsqualität nicht auto- 
matisch zur Unzufriedenheit von Kunden fuhrt. So sind beispielsweise die Käufer bei 
Aldi keineswegs unzufiiedeil, obwohl ALDI sicl~erlich keine besoilders hohe Dienstlei- 
stungsqualität anbietet. Die Käufer bei ALDI erwarten nicht, dass sie ilu-e Waren einge- 
packt bekommen oder dass sie besoilders gut und intensiv von den Verkäufern beraten 
werden. Demzufolge sind sie auch ilicht unzufrieden. 
Auch die Gäste einfacher Privatpeilsionen erwarten ilicht , dass sie ilir Frühstück an das 
Bett gebracht bekonmen oder sich morgeils in einem noblen Bad duschen köiulen. An- 
ders sieht es aber in einein 5-Sterne-Hotel aus. Hier geht der Gast davon aus, dass ihn1 
auf Wunsch das Frühstüclt in1 Zimmer serviert wird. Auch gibt er sich ilicht mit einer 
einfachen Badewanne oder Dusche zufrieden, soilderil erwartet hochwertige Sanitäraus- 
stattung und einen Fön sowie Musik iin Bad. Ein einfaches Bad und der fehlende Ziin- 
inerservice fuhrt zur Unzufriedenheit des 5-Sterne-Gastes, wälireild eine Pension init 
dieser Sanitärausstattuilg den Gast durchaus noch zufi-iedei~ stellt. 
Wir sehen also: 
Die Zufriedenheit eines Gastes hängt von seinen Erwartungen über die angebotene 
Dienstleistungsqualität ab. 
Um das richtige Maß an Kuildeilzufriedeid~eit zu erzeugen, inuss der Anbieter einer 
Dienstleistung den~zufolge die Erwartungen seiner Kuildeil keimen oder abschätzen, 
dainit er das richtige Niveau einer Dieilstleistuilgsqualität anbietet. Dies heißt zwar 
ilicht, dass der Gast einer einfacheil Privatpension unglücklicl~ ist, wem er den Ziininer- 
service angeboten beltoinn~t oder ein nobles Bad vorfindet. Dies würde ilm vielleicht 
sogas begeistern. Aber ein Uilterilehnler hat stets auch seine Kosten zu bedeiikeil, so 
dass er ilicht automatisch eine möglichst hohe Dieilstleistuilgsqualität ailstrebeil sollte, 
sondern sie auf die Erwartuilgeil seiner Kunden auszurichteil hat. 
Dabei gilt: Zu niedrig darf die Dienstleistungsqualität nie sein! 
Eine zu hohe Dieilstleistuilgsqualität kaiul in der Regel der Zufriedeiiheit des I<uildeil 
nicht schadeil, sondern bindet iliil eher noch stärker an die Unterilelmluilg. Allerdings ist 
es leider der Fall, dass eine zu hohe Dienstleistuilgsqualität init Kosten verbunden sein 
ltaim und somit der Unterileliiner welliger Gewinne macht. Daher gibt es ein betriebs- 
wii-tscl~aftlicl~es Optimum zwischen dein Niveau der Dieilstleistuilgsqualität und dein 
Gewiiiil einer Uilterilehinuilg. Dies ist iil Abbildung 5 gezeigt. 
Bedeutung der Dienstleistui.igsqualität im Tourismus 19 1 
Kosten 1 Erl6se 1 
Gewinn 
1 / Qualitätsgesanitltosten 
Qualitätsabliängigw Gewinn ( 
Abbildung 5 :  Der Zusammenhailg zwischen Dieilstleistungsqualität, Kosteil und 
Gewiimeil 
Die Einpfehluilgeil, die man gelegeiltlich noch iil Fachzeitscluifteil liest, eine inöglicl~st 
hohe Dieilstleist~mgsqualität anzustreben, sind mit Sicherheit nicht immer richtig. Man 
muss daher unterscheiden. Es gibt Qualitätsmerlunale, 
die init höhereil Kosteil verbundeil sind (z.B. Ziminerservice) und 
die oliile zusätzliche Kosteil (z.B. Fi-eundlichl<eit) bzw. init vemachlässigbaren Ko- 
sten (z.B. Weitergabe voll Post) geleistet werdeil können. 
Bei der ersteil Kategorie inuss inan ilach betriebswii-tscl~aftlicl~ei~ Gesichtspunkte11 eilt- 
scheideil und sich über die Erwai-tuilgeil der Gäste Klarheit verscliaffeil. Bei der zweiteil 
Kategorie sollte inan olme Bedeid<eil eine möglichst hohe Qualität ailstrebeil. 
Was bedeutet dies iin Normalfall für deil Anbieter touristischer Leistungen? 
Im Tourisinus erwarten die Kunden iil vielen Bereicheil ein iinmer höheres Niveau der 
Dienstleist~u~gsqualität. Hier gilt im Zweifel, dass eher eine höhere Dieilstleistuilgsqua- 
lität angestrebt werdeil sollte. Für Garnlisch-Parteiikircheil bedeutet dies z.B., dass es 
kein Zuviel an Freundlichkeit gegeilüber den Gästeil gibt. Zudem verbringen i.d.R. ilicht 
die Billigurlauber ilii-eil Urlaub iil Deutschlaild, so dass eiil relativ hohes Qualitätsni- 
veau von den Gästen deutscher Urlaubsorte erwai-tet wird. Dies darf aber keineswegs 
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damit verwechselt werden, dass die Urlauber nicht etwa einen preiswerteil Urlaub er- 
warten. Viele Urlauber wolle11 trotz l-iol~er Dieilstleistungsqualität einen preiswerteil 
Urlaub, d.h. dass die Urlauber Preis und Qualität miteinander abwägeil und vergleiclieil, 
was sie für ilir Geld an anderen Urla~~bsorten rhalten: 
Billig ist nicht gleich preiswert. 
Daher kann die voll den Touristen geäußerte Unzufriedeiiheit init Preiseil auch bedeu- 
ten, dass, gemessen an relativ l~ohen Preisen, die Dieilstleistungsqualität zu niedrig ist. 
Die Preise inüssen daher im Vergleich zur Qualität und zur ~onku&enz stinvnig sein. 
Eine Anhebuilg der Preise ohne entsprechende Qualität fülirt soinit zur Unzufriedenl~eit 
der Gäste. Hohe Preise sollteil daher immer mit einer l~ol-ien Dieilstleistuilgsqualität ver- 
buildeil sein. 
1.8 Kundenzufriedenheit und Kundenbindung 
Letzteildlich wird iin Dieilstleistuilgsbereich uild dainit auch iin Tourismus eine l~ohe 
Kuildeilbiildung angestrebt, um langfristig Gewinne zu erzielen. Deshalb stellt sich die 
Frage: 
Fülirt eine hohe Zufriedenheit der Gäste automatisc1.i zu einer l~o l~en  Ailzal~l voll 
Staingästeil? 
Die Frage kann leider nicht eindeutig mit „JacL beantwortet werden. besllalb sei auf die 
zwei wichtigsten Faktoren eiilgegailgen, welche die Argumeiltationskette zwischeil 
Kuildenzufriedenheit uild Kuildeilbiilduilg beeiilflusseil. 
1.8.1 Einfluss des Wettbewerbs 
Der Zusainineiihailg zwiscl~eil Kundeilzufriedeiiheit uild Kuildeilbiildung l-iäilgt u.a. da- 
von ab, wie viele Auswahlinöglicl~lteitei~ die Kunden haben. Gibt es z.B. viele Anbieter, 
die iin Wettbewerb zueiilailder stehen, hat der Kunde große Auswal~l und ist eher ge- 
neigt, auf andere Anbieter auszuweicl~eil. 
Daher muss man folgende Fälle unterscl~eiden: 
1. Märkte mit geringer Wettbewerbsii~tensität 
2. Märkte init hoher Wettbewerbsiiltei~sität 
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In der Praxis hat man den in Abbildung 6 gezeigten Zusammenhang zwisclien Kunden- 
bindung uild Kundenzufriedenheit festgestellt. Auf Märkteil mit geringer Wettbe- 
werbsiiltensität wird selbst bei geringen Zufriedeiiheitswerten eine relativ hohe Kun- 
denbindung eileicht. So lange die Briefpost ein ~ o n o ~ o 1  liat, gibt es keine Ausweich- 
möglichkeiten und die Kunden sind an das Uiltemelmen gebunden, auch wem sie un- 
zufrieden sind. Sie könne11 alleilfalls auf die Dienstleistuiigen der Briefpost völlig ver- 
zichten, wenn sie sehr unzufrieden init dein Anbieter sind. Dal-ier verläuft die Kurve wie 
in Abbildung 6 gezeigt. 
Völlig anders sieht es aus, wenn der Wettbewerb zunimmt. Dann werden bei schlechten 
Zufriedenheitswei-ten weniger Kunden die Briefpost in Ailspmch ileliilleil, d.h. bei 
schlechten Zufriedeiiheitswerten nimnit die Kundenbiiidung ab. Die Kundeil weicheil 
auf Wettbewerber aus. Nur hohe Zufriedenheitswerte fuhren zu eiilem hoheil Grad an 
Kundenbinduilg. Die Kurve wird sich durch deil Wettbewerb nach uilteil verschieben. 
niedrig 
wzu-  weniger 
zufrieden sehr außerordeiltlich frieden zufrieden zufrieden zufrieden 
Zufriedenheit 
Abbildung 6: Zusammenhang zwischen Kuildenbinduilg und Kuildeiiz~ifriedeidieit 
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Welcher Fall ist iin Tourisinus gegeben? 
Iin Tourisinus gibt es viele Konkui-renzorte. Es muss demzufolge von einer hohen 
Wettbewei-bsintensität ausgegangen werden. Es gilt die in Abbildung 6 gezeigte Kurve. 
Was bedeutet dies für den Tourismus? 
Im Tourismus führen ,,ilonnale" Zufriedeizheitswerte nur zu einei: relativ niedrigeil 
Kundeilbindung - in1 Vergleich zu weniger wettbewerbsiilteilsiven Märkten. 
Im Tourismus führen ausschließlich hohe Zufriedenheitswerte zu Stammgästen! 
Folglich inüssen ,,ilormaleLC Zufriedenheitswei-te bei Kundenbefragui~gen als ilicht aus- 
reicheild für die Kundeiibindung interpretiert werdeil. Daher spricht man im Marltetiilg 
auch davon, dass auf wettbewerbsintensiven Märltten das Ziel Kundenzufriedeid~eit zu 
niedrig angesetzt ist, soilderil ,,Kuildeilbegeisterung'' erreicht werdeil muss. 
Dies hat Koilsequeilzeil für die iil Garinisch-Parteidcircl~en durchgefülu-teil Umfragen: 
Man inuss die erreichteil inittlereil Zufriedeiiheitswerte iin Siilile der Kuildeilbiildung 
als eher schlechte Werte interpretieren uild darf sich nicht damit begnügen, nur mittlere 
Zufriedeizheitswei-te zu erreichen. 
1.8.2 Einfluss des Strebens nach Abwechslung 
Doch selbst wenn iin Tourismus sehr hohe Zufriedeizheitswei-te erreicht werdeil, führt 
dies nicht dazu, dass alle Gäste iimner wieder ltoinn~eil und soinit zu Stammgästen wer- 
den. Dies liegt daraii, dass Urlauber die Abwechsluilg liebeil. Viele Urlauber wolleil 
einfach oft woanders ilueil Urlaub verbringen. Dieses Verhalten wurde von Marltetiilg- 
wisseilschaftleri~ in den letzten Jahren intensiv untersucht. Es wird in Fachlueiseil als 
Variety Seeltiilg Behaviour bezeiclulet, was soviel bedeutet wie die Sucht oder das Stre- 
ben nach Abwechslung. Iin Tourismus muss bei vieleil Touristeil vor11 Strebeil iiac1.i 
Abwechslung ausgegangen werdeil. 
Welche Koilsequeilzeil hat dies für den Tourismus? 
Um eine möglichst hohe Anzahl voll Stainrngästeii zu erzeugeil, müssen extrem ho- 
he Zufriedeiiheitswerte bei den Gästen erreicht werdeil. 
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Selbst bei außerordentlich hoher Zufriedenheit der Gäste kann ilicht dainit gerechnet 
werden, dass alle Gäste zu Stainnlgästen werden. 
Deinzufolge inuss ständig intensiv in die Anwerbung neuer Gäste iilvestiei-t werden. 
Das Streben nach Abwechslung fülut iinmer dann zu einem Anbieterweclisel, wenn der 
Kunde das subjektiv walugeiloinineile Risiko des Wechsels als gering einstuft. Reise- 
agenturen verringern das subjektiv wahrgeiloinmeile Risilto der Touristen für einen 
Ortswechsel, da sie mit „ihrer Marke" für einen bestiimnten Qualitätsstaiidard vor Ort 
bürgen. Es wäre falscli zu folgern, nicht mit Reiseveranstaltern z~isami~iei~zuarbeitei~, 
weil diese dafür sorgeil, dass das Streben nach Abwechslung bei den Touristen befrie- 
digt werden kaiul. Reiseveranstalter existieren nun eiimal, und es ist auch deren Aufga- 
be, ihre Kunden zufrieden zu stellen. Dazu gehöi-t auch die Befriedigung des Motivs 
nach Abwechsluilg. Ein Oi-t wie Garmisch-Partenkirchen muss folglich in den Reiselta- 
talogen guter Reiseanbieter vertreten sein, um auch die „wanderndeil" Gäste nach Gar- 
misch-Partenkirchen zu bringen. Es gibt sicherlicl~ auch Gästetypeil, die olule Reisege- 
sellschaft nicht riskieren nach Garinisch-Partenkircl~en zu ltommeil. Dies gilt iilsbesoil- 
dere für die Gäste aus dem Ausland. Vielen ausländiscl~eil Gästen geht es so wie einigeil 
voll uns, die ins Ausland fahreil. Sie bucheil ilicht „auf eigene Faust", weil sie nicht ris- 
kieren wollen, im Urlaub schlechte Erfalvungeil bei deil Übernachtui~gei~ oder deil 
Rundreisen z ~ i  machen. Hiilzu koinineil iloch Bequeinlichkeitsaspekte, die dazu fülu-eil, 
dass einige Gäste geine alle Urlaubsangebote „aus einer Hand" ilachfi-ageil. Daraus 
folgt: 
1. Die Anwerbung von Gästen, iilsbesoildere aus dein Ausland, sollte auch durch Rei- 
seagenturen erfolgen. 
Stammgäste sind dein Urlaubsort treu, weil sie mit i lm  zufrieden sind. Zum aildereil 
bleibt ein Teil der Gäste dein Urlaubsort treu, weil sie ein subjektives Risilto vom 
Wechsel des Urlaubsoi-tes abhält. Es sollte also das Vertraueil zu Garmisch- 
Partenkirchen bei der Umwerbung der Starningäste im Vordergrund stelleil. Ehr~iilgeil 
fur die lange Treue können das ZugehörigkeitsgefW des Stammgastes zum Ort stärken. 
Daraus folgt: 
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2. Bei den Stammgästen sollte die Werbung die Vertrautheit init dem Ort akzentuieren 
und das Zugehörigkeitsgefühl ansprechen, das die lieb gewonnenen Stainingäste 
quasi „eingemeindetu. 
Andere Orte „leiden" auch unter dein Streben nach Abwechslung der Touristen. 
Was folgt daraus fiir das Destinationsmanageinent? 
Wenn man schon nicht verl~iilderil kann, dass die Kunden zwischen den Orten „wan- 
dern", muss man dafür sorgen, dass die Kunden in größeren Abständen erneut Gar- 
misch-Partenkircllen als Urlaubsdestination wahlen. Dies bedeutet auch, dass man sie 
außerordentlich zufrieden stellen muss, damit sie zumindest nach größeren Zeitabstän- 
den wiederkommen. Man sollte dieses Verl~alteil der Touristen als normal altzeptiereil 
und ilicllt eilttäuscl~t sein, weiul trotz großer Bemühuilgeil inanche Gäste ilicllt jedes 
Jalu- erscheinen. 
Darüber hinaus hat inan nach Pai-tilerorten Ausscl~au zu halten, die eiqe hohe Reputation 
genießen, insbesondere daiul, weim inan für die eigene Destination bereits eine hohe 
Reputatioil aufgebaut hat, wie dies in Garmiscl-i-Parteidtircl.ien der Fall ist. An diesen 
Partileroi-teil sollte gezielt geworben werdeil, um deren „wandernde" Gäste z.B. i1acl.i 
Garinisch-Partenkirchen zu locken. Es empfiehlt sich, mit diesen Orten eine enge Be- 
zielluilg eiilzugel~eil, uin die i1acl.i Abwechslung strebeilden Touristen innerhalb der Ko- 
operation zu binden. Dies hat deil Voi-teil, dass Streuverluste in der Werbung veriniedeil 
werden und gezielt die richtige Kuildengruppe angesprocl~en wird. 
Allerdings darf die Kooperationsbeziehung ilicllt zu eilg gestaltet werden, weil sollst 
auch Stainnlgäste zu deil Partilerorten abwandern, die normalerweise nicht das Streben 
i1acl.i Abwecl.isluilg haben oder es aufgrund bisher subjektiv wallrgeiloinnleiler Risilteil 
nicht wagen würden. Dies lässt sich für Garmisc11-Parteiikircheil vermeiden, weil11 die 
möglichen Partnerorte zwar eine exzellente Dienstleistungsqualität anbieten, aber sich 
in den Urlaubsangeboten geilügeild unterscheiden. Iiulerl~alb der Kooperatioil sollteii 
daher differenzierte Leistungen ailgeboten werden, so dass jeder Pai-tiler eine soge- 
ilannte „Uilique Selling Propositioil" eiiulinunt. Aus all dein folgt: 
3. Es sollten Kooperationen mit anderen Tourismusoi-teil angestrebt werden, die eben- 
falls eine llervorragende Reputation genießeil, sich aber von den eigenen Urlaubsail- 
geboten genügend unterscl~eideil. 














Abbildung 7: Einflussgrößen des langfristigen Gewinns 
In Abbildung 7 sind die Ei~~flussfaktore~~ d s Zusainmeiihangs zwische~~ der Dienstlei- 
stungsqualität und den Gewinnen zusa~nn~e~~gefasst.  In Ergänzung zu Abbildung 4 sind 
hier auch die Größen aufgefiilirt, die den direkten Zusanlinenhang zwischeil einer holien 
Die~~stleistungsqualität und den langfristigen Gewinnen einer Die1~stleistui~gsunterne1~- 
inung „störenu. Diese Einflussgrößen sind die Erwartungen der Touristen in Bezug auf 
die angebotene Die~~stleistu~~gsqualität, das Streben der Touristen ilach Abweclislu~~g 
und die Wettbewerbsintensität im Tourisinus. 
1.9 Fazit 
1. Im Tourisinus wird ein ltomplexes Leistungsbündel vernlarktet und nicht eine 
einzelne Dienstleistung. 
2. Das Leistungsbündel „Urlaubcc wird von vielen Anbietern in einein Tourismus- 
oi-t erstellt. 
3. Die Formel für den Erfolg in1 Tourisinus lautet: Kooperation in1 Wettbewerb. 
4. Die Destiilatioilsmanager müsseil sich als ortsinterne Dienstleister begreifen. 
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5.  Die Anbieter innerhalb einer Branche inüssen sich klar machen, dass sie mit ih- 
reil Wettbewerbern zusaininenarbeitei inüssen, weiin es darum geht, die Gäste 
an deil Ort zu binden. 
6. Für den Tourismus lassen sich die wichtigsten Besonderheiten iil den zelm gol- 
denen Leitsätzen zusaimnenfassen. 
7. Eine hohe Dienstleistuilgsqualität führt zur Kuildeilzufriedenheit, zur Kunden- 
bindung uild zu langfristig höheren Gewiiinen für alle Ailbieter eines Touris- 
musortes. 
8. Das Niveau der Dienstleist-L~ngsqualität ist so auszurichten, dass es deil Erwar- 
tungen Gäste entspricht. 
9. Das Streben nach Abwechsluilg uild die Wettbewerbsintensitt führen dazu, dass 
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2 Ergebnisse der Befragungen über den Winterurlaub in 
Garmisch-Partenkirchen 
(Prof. Dr. Herbei-t Woratschek und Prof. Dr. Klaus Zieschang) 
Im Winterseinester 1998199 wurde von der Universität Bayreuth ein Projektseiniilar 
zum Thema „Wintersport zwischen Tradition und Zultunft ain Beispiel von Garinisch- 
Partenkirchen" gehalten. Zudein wurden von den Lehrstühlen „Spoi-twissenscl~aft I" 
und „Dienstleist~ingsinailageineilt" verschiedene Untersuchungen durchgefül-irt, an de- 
nen auch Diplomanden mit unterschiedlichen Themenstellungen beteiligt waren. Ein 
Abschlussbericl~t ist der Kurverwaltung und der Marktgemeiilde in Garinisch- 
Pai-tenkirchen zugegangen. 
2.1 Die durchgeführten Untersuchungen im Überblick 
Die Untersuchuilgen sind iil Abbild.ung 1 aufgefülu-t. (Die Anzahl der Befragten ist je- 
weils in Klainmeril angegeben.) 
, /"otive .In\ 
Kuildenstiuktur Anforderungen 
(Sekundäranalyse) der Winter- der Nachwuchs- 
servicequalit+- 
der Loipen und 1 r 
Abbildung 1 : Uiltersuchuilgen im Winter 199912000 
Die Analyse der Kundenstruktur erfolgte auf Basis der statistischen Daten, die uns 
von der Kurverwaltung Garmisch-Partenkirclleil z w  Verfügung gestellt wurden. Auf die 
Kundeilstruktur wird im Ralmen dieser Broschüre nicht näher eingegangen, da sie den 
Managein iin Tourismus zumeist geläufig ist. Eiil Punkt sei an dieser Stelle erwählt: 
Die meisten deutschen Touristen ltommen aus Bayern und Nordrhein-Westfalen. Gäste 
aus den neuen Bundesläilderil sind uilterrepräseiltiert. Hier sollteil Überleguilgeil ailge- 
stellt werden, ob diese verstärkt ailzuwerbeil sind. Die ineisteil ausländiscl~eil Gäste 
koinnlen aus deil USA. Für Details sei auf deil Abscl~lussbericl~t der Untersuchungeil 
uild die Meldestatistiken verwiesen. 
Die Sewicequalität der Loipen und Pisten wurde iil Form einer Expei-teilailalyse er- 
lioben. (siehe Kapitel 0) 
Dei1 drei Befragungen lagen folgende Ui~tersuchui~gsziele zugrunde: 
1. Erinittlung der Motive und Anforderungen der Winterurlauber an das Angebot 
iil Garmisc11-Pa-teidtircl~eil: Hierbei wurde dein Spoi-tangebot besondere Aufinerk- 
samlteit gescheilkt, da dies häufig das zentrale Anliegen der Urlauber iin Winterur- 
laub darstellt. (siehe Kapitel 2.2) 
2. Erhebung der Motive und Anforderungen der Nachwuchskunden: Da die Strate- 
gien eines Urlaubsortes auf die Zukuilft gerichtet sein müssen, sollten die Motive 
und Ailforderuilgeil der Nacl~wucl~sltui~dei~ analysiei-t werden. Hierbei wurde eben- 
falls dein Spoi-tangebot besondere Aufmerltsamkeit geschenkt. Zudem wurden auch 
potenzielle Nacl~wuchslt~iilden berücltsichtigt, d.11. junge Meilscheil, die zu111 ersten 
Mal ilireil Urlaub in Garmisch-Partenlcircl~eii verbriilgeil. (siehe Kapitel 2.3) 
3. Durchfuhrui~g einer Konkurrenzanalyse: Im ersten Schritt sollteil vor alle111 die aus 
Urlaubersicht relevailtei~ Konkurreilten erinittelt werden, da diese über „ilireil Ur- 
laubsoi-t" entscheiden. In1 i~ächsten Schritt sollteil die wichtigsteil Stärken und 
Schwächen voll Gariniscl~-Paitei~1tirc11ei~ als Winterurla~ibsoi-t lierausgestellt wer- 











2.2 Motive und Anforderungen der Winterurlauber 
Die an häufigsten betriebene Sportart im Wiilterurlaub ist für Garmiscli-Parteiiltirchen 
das alpine Skifdueil (siehe Abbildung 2). Zwar gibt es in den eiilzelileil Altersgruppen 
Unterschiede, iiisgesaint jedoch dominiei-t Ski alpin. Bei 'den jüngeren Wiiiterurlaubern 
bis 30 Jahren ist das Silowboardfal.ii.en mit ilaliezu 45 % sehr stark vei-treten. Bei den 
über 40-Jällrigeil spielt das Snowboard liiilgegen kaum eine Rolle. Voll deil ältereil Ur- 
laubern wird eher der Ski-Langlauf oder das Waildern bevorzugt. Bei dieser Befragung 
waren Melufaclmeimui~ge zugelasseil. Die Prozentsummen deuten darauf hin, dass voll 
vieleil Winterspoi-tlern mehr als eine Sportart wälireild des Urlaubes betrieben wird. 
Langlauf 1 10,8 27,9 32,3 35,9 
I I 1 I 
Wandern 
I I I I 
Abbildung 2: Sportai-teil im Wiilterurlaub 
7,7 1 21,3 1 24,2 1 40,6 




Es wurden 11ocl.i weitere Sportai-teil geilaiult, die in Abbildung 2 unter der Rubrik „Soll- 
stiges" aufgeführt sind. Diese Spoi-tarteil sind im Folgeilden iil der Reihenfolge der 411- 
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8. Eisklettem 
Es ist offensichtlich, dass die Urlaubswünsche der jüngeren und älteren Gäste nicht iin- 
iner ohne Beeinträchtigungen für die jeweils andere Gruppe befriedigt werden köiiilen. 
Insbesondere können sich die älteren Urlauber durch funorientiei-te Angebote in ihrer 
Ruhe und Erholung beeinträchtigt fühlen. Die Polarisierung der Anforderungen an einen 
Winterspoi-tort ist aus folgenden Gründen ernst zu nehmen: 
1. Konzentriert man sich auf die Bedürfnisse der jüngeren Altersgruppe, verliert inan 
unmittelbar Umsätze iil den heute zal~lungskräftigeil, älteren Altersgruppen. 
2. Konzentriert man sich auf die Bedürfnisse der älteren Gäste, veiliert man Umsätze 
in der Zukunft, da die ältereil Gäste init der Zeit „wegsterben" und die heute 11ocl.i 
Jungeil fernbleiben werden. 
Was folgt daraus für das Destinationsinanagement? 
Einerseits ist den Bedürfnissen der jüngeren Touristen Rechnung zu tragen, da ilur diese 
die Umsätze der Zukunft sichern ltöiiileil. Die jungeil Gäste kommen in Zultunft nur 
i1acl.i Gaimlisch-Partei~ltircl.iei~, weiiil sie positive Eriiiileruilgeil daran haben. Demzufol- 
ge inuss den jüngereil Gästeil etwas geboten werden, das ilireil Bedürfnissen und Wün- 
schen eiltgegeiiltoiliillt. Andererseits sind vor allem die Bedürfnisse der gegenwärtigen 
Urlauber zu befriedigen, da diese die gegenwäi-tigen Umsätze und die Umsätze iil deil 
i~äcl~steil Jalireil erbringen. Zudein verfügen die älteren Gäste gegenwärtig über größere 
Budgets. Deinzufolge inuss vor allem deren Bedürfnissen Recliiluilg getragen werden. 
Sie dürfen sich durch spaß- bzw. funorientiei-te Angebote ilicllt „abgeschrecltt" und 
gestört fühlen. Bei den meisten Sportai-teil dürfte sich daraus lteiil Problem ergeben, da 
Silowboardfalirer i.d.R. weder Wailderwege 1-1ocl.i Loipen benutzen. Mit den alpinen 
Sltifalirem ltöiiileil sich jedoch durchaus Konflikte ergeben. 
U111 beideil wichtigeil Zielgruppe11 ('jüngeren uild älteren) gerecht zu werden, sollten an 
bestiimnten Stellen auch touristische Angebote existieren, die außer Ruhe und Erl~oluilg 
auch Spaß, Abwecl~sluilg und Unterhaltuilg zulassen. Allerdings ist zu beachten, dass 
die gegenwärtigen Uinsätze auf lteiileil Fall gefalii-det werdeil dürfen. Dies bedeutet, 
dass vor allein auf die ältereil Gäste Rücksicllt genominen werden n~uss, die den Lö- 
wenanteil der Umsätze für Garmisch-Pai-teidtircheil erbringen. Gleichzeitig darf der 
Blick für die zukünftigen Uinsätze nicht verloren gehen. Hierbei stellt sich allerdings 
die Frage, wie sich die heute Juilgeil in der Zukuilft verhalten werden und welche Be- 
dürfnisse und Urlaubsmotive sie haben, wenn sie älter geworden sind. Zwei Szenarien 
sind denkbar: 
1. Der heutige Trend setzt sich fort. Die heute Jungen wünsclieil sich auch in Zultuilfi 
Spaß, Abwechslung und Unterhaltuilg (oder auf neudeutsch: Fun). 
2. Sie werden „ruhiger" und wünschen sich in Zukunft, älullich wie die heute Älteren, 
Ruhe und Erholuilg. 
Sollte sich das zweite Szenario einstellen, wäre eine Umposit io~~ieru~~g in eiileil fun- 
orientierten Sltiort für Ganlliscli-Partenkirchen gefährlich, nicht nur weil es die gegen- 
wärtigen Uinsätze gefährdet, sondern auch die Uinsätze der Zukunft. Bei Gültigkeit des 
ersten Szenarios darf die Entwicklung nicht verschlafen werden, d.11. inan muss sich 
bereits heute auf die veränderten Bedürfnisse im Tourismus einstellen und gleichzeitig 
die Jungen an den Oi-t Garmisch-Pai-tenkircl~en dauerhaft biiideil. Uin auf beide Szenari- 
en vorbereitet zu sein und auch gleichzeitig die heutigeii Bedürfnisse der Touristen von 
Gariniscli-Pai-teidtircl~en zu befriedigen, die sicli je nach Altersgruppe unterscheiden, 
wird folgende Zielgruppen-Hierarchie für die strategische Ausrichtuilg voll Garmisch- 
Pai-tei~kircl~en vorgeschlagen: 
1. Konzeiltration auf die heutige Hauptzielgruppe, die Erholung, Ruhe und Geinüt- 
liclilteit iin Winterurlaub sucht. 
2. Angebote für die jüngeren Gäste, die Spaß, Abwechsluilg uild Uilterhaltung su- 
cheil, soferil dadurch die Bedürfilisse der Hauptzielgruppe ilicht beeinträchtigt 
werden. 
Diese Strategie soll folgeilde Punkte gewährleisteil: 
1. Die heutigeil Umsätze der zal~luilgskräftigereil Hauptzielgruppe gehen nicht 
verloren. 
2. Garinisch-Pai-teiikircheil ist für die Zukulft nicht völlig uilvorbereitet, weiul die 
Ailforderungeil der Jüngereil mittel- und langfristig stabil bleibeil. Dies garail- 
tiei-t die zukünftigen Umsätze fiir den Fall, dass eine Umpositioilierung iil Zu- 
ltunft notwendig wird. Man ist auf die Anforderungen der evtl. ,,ileueil" Ziel- 
gruppe vorbereitet. 
3. Garinisch-Pai-teiikircl1eil behält seine Keridcoinpetenzen, weiul sich die Bedürf- 
nisse der heute jüilgereil Gäste zuküilftig in Richtung der heute ältereil Gäste an- 
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gleichen. Dies garantiert die zukünftigen Umsätze in hohem Maße, da den heute 
jungen Gästen Garinisch-Parteid<ircl~eil als idealer Ort für eineil erl~olsaineil 
Wiilterurlaub bekamt ist. Sie sind mit dein Ort vertraut und sucheil in der Zu- 
kunft die Erholung, Kultur uild Geinütlicl-ikeit an dem Ort, 'ail dem sie fiüher 
Spaß und Unterhaltuilg gefunden habeil. 
Aufgrund der möglichen Ziellconflikte ist die Einhaltung der Zielhierarchie besoilders 
wichtig. Im Falle eines Zielkoi~fliktes ist den Anforderungen der heute älteren Gäste 
Vorrang einzuräumeil. 111 erster Liilie sollte Garmisch-Parteidcirchen den Bedürfnisse11 
ilac1.i Idylle, Ästhetik, intakter Natur, Erholung, Kultur, Gemütlichkeit und gastro- 
nomischen Genüssen Reclmung tragen. Dies deckt sich auch init Ergebnissen aus der 
Literatur zu Trends iin Wiilterurlaub. Daher muss bei der Plailung voll Bauprojelcteil 
einer intakten Natur eiil l-ioher Stellenwert eiilgeräuint werden. Dem Bedürfnis, Ausflü- 
ge in die Umgebung zu inachen, sollte in der Koinmunikationspolitik Rechnung getra- 
gen werdeil, indem verstärlct auf die lohneilswerteil Ausflugsinöglichkeitei~ (Loisachtal, 
Oberamrnergau, Kloster Ettal, Mitteilwald, Scl~loss Liiiderhof, Schloss Neuschwailsteiil, 
Walcheilsee usw.) l~iilgewieseil wird. 
Darüber hinaus sollte aufgruild der Wichtigkeit des Skigebietes verstärlct das sclmeesi- 
chere Skigebiet „Zugspitze" l~erausgestellt werdeil. Dies koilmt zusätzlic1.i deil Bedürf- 
nissen der Gäste nach eii~druclcsvollei~ Naturkulisseil entgegen. Unvermeidlich sind 
Verbesserungeil bei deil Liftaillageil, Pisten uild Loipen. Hierbei muss besoilders der 
gastroiloiniscl.ie Bereich bedacht werdeil (gemütlichere Hütteil, geringere Wai-tezeiteil, 
besserer Service uild bessere Speisenqualität). Die Pflege der Wanderwege darf dabei 
ilicht vergessen werdeil (gute Parlunögliclikeiteil, Lokale, begehbare Wege, Bänke in 
der Sonne uild mit Aussicht). 
Der Gastronomie im Ort sind die Motive der Gäste zu lcoinn~uiliziereil uild eiltsprecl~en- 
de Empfehlungeil abzugeben (landestypische Eiwichtuilg, traditionelle Kleidung und 
Gerichte, geringe Wartezeiteil). Ferienwolmui~gei~, Peilsionen und Hotels sollteil dem 
Bedürfnis der Gäste, abends mit Freuildeil zusaillmeilzusitzen, Rechluilg trageil (Auf- 
eilthaltsraum, Wolmkücl~eil). I111 Zweifel muss der iilterilatioilale Flhir gegenüber dein 
ursprüilglichem Charme des Oi-tes und dessen Braucl~tum zurücktreten. 
Die wicl~tigsteil Motive und Anforderuilgeil sind iil Abbildung 3 zusaminengefasst. 















Außerhalb des Qeises in Abbildung 3 stellen die allgemeinen Motive und Anforderuil- 
geil an einen Wintersportort aus Sicht der Gäste von Garmisch-Parteiiltircl-ien. Innerhalb 
des Qeises sind ltonkretere Anforderungen für die Bereiche ,:SkigebietC', „Gastronomie 
iin Skigebiet", „Gastroi~oinie/Belierberguilg iin Ort" und „Wandergebiet" genannt. 
Inwieweit Garmiscli-Partenkirchen diesen Anforderungen gerecht wird, gellt aus dem 
Vergleich zwischen Gai~nisch-Partenkircl~en und relevanten Konkurrenten hervor, der 
sich in Kapitel 2.4 findet. I111 Ralmen dieser Konkurreilzanalyse wurden ebenfalls die 
Motive und Anforderungen der Urlauber von Garmisch-Partenkircl~eil untersucht. 
Schneesicherheit 
moderne Lifte, illl Skiriebiet: 
Intakte schneesichere Zugspitze gemütliche Hütten, gepflegte Pisten und kurze Wartezeiten, hTatur 
gute Speisenqualität 
Beherberg;uilg; ~ i n d  Wanderqebiet - : 
GaStrOnOlnie illl Ort: gute Parkmöglichkeiteii, 
gepflegte Wege, Zusamineiisitzen mit Freunden, k Ästhetik ErholLlng landesqpische Einrichtung, sonnige Aussichtsbänke, traditionelle Kleidung, Lokale 
iil die 
Uingebuilg 
Abbildung 3 : Motive und Anforderungen der Winterurlauber 
Allerdings hat dort z. B. weniger die Beliebtheit einzelner Spoi-tai-teil interessiei-t, son- 
dein welche Sportarten die Gäste von Garmisch-Partenkircheil tatsächlich betreiben. Iin 
Rahmen dieser Untersuchungen wurde bestätigt, dass das Skifalireil nach wie vor den 
Winterspoi-t doiniiliei-t. Das Snowboard wird ebenfalls intensiv genutzt. Dies entspricht 
auch der allgeineinen Beliebtheit der beiden Spoi-tarten, wobei die jüngeren Gäste zum 
Silowboard tendieren. Für Garinisch-Parteiikircl~en ist die Wichtiglteit von Sclmee- 
wandei-ungen wellig erstaunlich, da viele Gäste wegen der Wanderinöglichkeiten hier- 
her kommeil. Der Sltilanglauf gehört ebenfalls zu den bedeutenden Wintersportarten in 
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Garmisch-Partenkirchen. Im Wesentlichen werden die bisherigen Ergebnisse aus einer 
anderen Perspektive bestätigt. Es zeigt sich nochinals deutlich, wie wichtig für Gar- 
inisch-Partenkirchen eine Verbesseruilg der Qualität voll Pisten, Aufstiegshilfen, Wall- 
derwegen und Loipen ist. 
Für das Marketing von Garmisch-Pai-tenkircl~en ist es auch interessant zu wissen, ob es 
priiizipielle Unterschiede in den Motiven zwischen den Erstbesuchern und den Stainm- 
gästen gibt, die den Oi-t bereits ltemleil. Auffallend sind die Unterschiede bei deil Pisten 
und den Wanderwegeil. Die Stainingäste legen deutlich größereil Wei-t auf die Merk- 
inale der Pisten als die Erstbesucher. Eine höhere relative Wichtigkeit fallt auch bei den 
Berghütten, dem Preisniveau, deil Einkaufsn~ögliclilteiten und der medizinischeil Ver- 
sorgung auf. Diese Aspekte sollten iin Zeiltruin der Aufinerksainkeit stehen, weiin es 
darum geht, Maßnahmen zu ergreifen, die auf die Kuildeilbindung abzielen. 
Die Winterwailderwege sind für die Erstbesucher relativ wichtiger. Die Winterwailder- 
Wege scheineil einer der entscheidendeil Faktoren zu sein, uin ileue Gäste nach Gar- 
inisch-Pai-tenkircl~en zu loclten. Älu~licl~es ltailil auch für die Gastfreundschaft bzw. 
Seivice und das Spoi-tailgebot gesagt werden. Seivice, Sportailgebot und Wailderwege 
sollteil bei der Werbung um neue Gäste daher eiileil zentralen Platz eiiinelxneil. 
Bevor aber auf die Koiilturreilzai~alyse iin Detail eingegangen wird, sollen kurz die Mo- 
tive uild Anforderungen der Nachwucl~sltunden aufgezeigt werden, da diese fiir die 
zweite Zielgi-uppe von Garmisch-Parteilkirchei~ eiltscheidend sind. 
2.3 Motive und Anforderungen der Nachwuchskunden 
1111 Rahmeil einer Vorstudie wurden Interviews init Studeilteil durchgefiihrt. Dabei wur- 
den die Motive der Aus~vahl eines alpinen Urlaubsortes iin Winter und Soinmer, die 
Wichtigkeit dieser Motive und die Wichtigkeit eiiizeliler Spoi-tai-teil erkundet. 
2.3.1 Ergebnisse der Untersuchungen 
Die Motive bei den 20-30-Jäluigen uilterscheiden sich voll deneil der Altersgruppe unter 
20 Jahren. Nach unsere11 Erfal-ii-uilgen domiiliei-t in der Gruppe über 20 Jalire noch das 
alpine Sltifahreil, wohiilgegen bei den Jüilgereil das Snowboard favorisiert wird. Daher 
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siasten und Berufstätige in der Altersgruppe der 15-20-Jälirigen untersucht. Diese Uil- 
tersucl-iungeil waren nicht auf die Gäste von Garmisch-Partenkircl~eil beschräiikt, um 
Anhaltspunkte darüber zu gewiililen, wie mall evtl. andere Touristen fiir Gaimisch- 
Pal-teiiltirchen gewiililen kailil. 
Sowohl iin Winter als auch in1 Soimner ist die Freude am Sport für die Nachwuchskun- 
dril eil1 wichtiges Kriterium, in die Berge zu faliren. Dies geht eindeutig aus den bishe- 
rigeii Uiitersuchuilgen hervor. Daher ist es interessant zu erforscl-ien, welche Gründe 
spezifiscll fix- den Sporturlaub in den Bergen ausscl~laggebeild siild. 
Beim Sportwlaub der Nacl~wucl.isltui~dei~ domiiliei-t eindeutig die Spaßkompoileilte. 
Selbst Motive, die dein Spoi-t lläufig zugesprocl~en werden, wie z.B. Fitness, Stressab- 
bau und Gesundheit, siild für diese Zielgruppe weniger wichtig, als illail vielleicht ver- 
mutet hätte. 
Die in vielen Aufsätzen gepriesene Lust ain Neuen und der Thrill bzw. das Abenteuer 
treten weit hinter die Spaßkompoilente als Motiv f i r  eiiieil Wintersporturlaub zurück. 
Das Naturei-lebilis ist iil dieser Zielgruppe ebenfalls kein eiltscheidendes Motiv. Dies 
bestätigt wiederum die Ergebnisse der Umfrage bei den Gästeil von Garmisc1.i- 
Parteidtircheil. Hier hat iil der Tat ein Wandel iil deil Urlaubsmotiven bei den juilgeil 
Touristen stattgefunden. 
Auc1.i beim Spoi-turlaub iili Soinmer dominiert die Spaßltompoileilte alle aildereil Ki-ite- 
rieil. Weit hinten rangiert das Prestige, das Abenteuer, die Lust an1 Neueil und das Na- 
turerlebnis. Diese Platzierungeil siild in1 Sommer und iin Wiilter völlig gleich. Es gibt 
hier nur leichte Verschiebungen in deil Platzierungen der anderen Kriterien. Für Eiilzel- 
heiten inuss an dieser Stelle auf deil Abscl~lussbericl~t der Uiltersuchuilg verwiesen wer- 
den. 
Festzustellen ist, dass auch heute noch die Kameradschaft als wichtiger Gruild für einen 
Sporturlaub im Soinmer und im Wiilter genannt wird. Angebote, die auf die jüngere 
Zielgruppe abzielen, sollten daher diesen Akzent eilthalteil. Bei Überleguiigen zu Spoi-t- 
angeboten in Garmisc1.i-Parteidtircl.ieil sollte daher besonders über spaßorieiltiei-te Grup- 
penailgebote nacl~gedacl~t werden. So sind z.B. Flutlicl~tfahi-tei~ iin Sltigebiet ein be- 
















Untersuchungen zum Wintertourismus 199912000 37 
Über eiil verstärlctes Angebot von Sltitoureil kaim ilachgedacht werden. Die Tlirill- 
Sportai-ten, wie z.B. Speed-Skiiilg und Extreme-Skiing erzielen bei den Nachwuchs- 
kundeil lteiile Breitenwirkung. Dies verträgt sich mit den Ergebilissen bezüglich der 
Motive, in den Wiiltei-urlaub zu fahreil. Tlirill ist weniger wichtig als Spaß! 
2.3.2 Konsequenzen für das Angebot der Nachwuchskunden 
Garmisch-Partenkircl~en verfugt für deil Sporturlauber ini Winter und in1 Soininer über 
gute Voraussetzungen: 
Abwechslungsreiche Gebirgskulisse (Alpspitze, Zugspitze, Waiik), die 
Bergsportarteil (Wandern, Sltifalireil, Mountaiilbikiilg) und Luftsportarteil (Gleit- 
schirmfliegen, Drachenfliegeil) sind gut inöglich. 
Uimittelbare Nähe zu Flüssen (Loisach, Partilach) und Seen (Riessersee, Pfleger- 
see), die zur Ausübuilg von Wassersportai-teil (Rafting, Surfen, Schwimmeil) ge- 
eignet sind. 
Breites Sport- und Freizeitangebot iin Urlaubsort Garmisch-Partenlcircl~ei~ 
Aus der Bestaildsaufilaliiae des Sport- und Freizeitangebotes geht hervor, dass Gar- 
misch-Partenkirchen weitgel~eild in der Lage ist, die nachgefragteil Sportarten anzubie- 
ten. Extreme Spoi-tarteil (Speed- oder Extreme-Skiing) müsse11 iiiclit iin Spoi-tprogramm 
von Garmisch-Parteiikircl~ei~ enthalten sein, da diese lteiilen bedeutsameil Rang auf der 
Beliebtheitsskala einileliineil. 
Gaimlisch-Parteiikircl~ei~ k a m  sicli eiileil komparativen Vorteil gegenüber andereil alpi- 
nen Urlaubsorteil verschaffeil, indein es auf die vielfältige Palette attraktiver Zusatzan- 
gebote ilach Liftschluss aufinerksam inaclit. So sind z.B. Rodelabeilde und Eislaufe11 iin 
Wiilterurlaub eine ideale Ergänzung zum Slcilaufeil. Im Wintersport ist das Angebot 
ausreicl~eild. Defizite sind eher bei deil Soinrnersportai-ten festzustellen. 
Verbesserungsbedarf wird iin Iilfonnationssystein gesehen, damit die Gäste wissen, wo, 
waiiil und zu welcheil Bediilguilgeil die Spoi-tarten jeweils ausgeübt werdeil lcöiiileil. 
Darüber hinaus möchte der Tourist wissen, wie er zu der Sport- und Freizeitstätte 
kommt und wie weit diese von seiner Unterkunft entfernt ist. Hierzu schlagen wir die 
Eiltwiclcluilg eines autoinatisiei-ten Kartensysteins vor, das auf der von uns erhobenen 
und zu aktualisierenden Bestandsaufnahnle der Spoi-t- und Freizeitangebote von Gar- 
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misch-Partenkirchen beruht. Solche Karten sind einfach auf Wunsch der Koilsumenten 
ain Computer zu erstellen oder können Bestandteile der Prillt-Medien sein. 
Die auf Nachwuchsku~~den foltussierten Untersuchuilgeil haben gezeigt, dass besonders 
über spaßorientierte Gruppenangebote nachgedacht werdeil sollte, wenn mall junge Ur- 
lauber anziehen will. Dadurch wird dem Wunsch nach Kameradschaft und sozialen 
Koiltaltteil bei den Nachwuchsltundeil Reclulung getragen. So könnten z.B. spezielle 
Erlebniswocheneildei~ oder Erlebniswochen angeboteil werden, bei denen inan in fröhli- 
cher Gemeinschaft verschiedene Sportai-ten ausprobieren kann. Hier bietet es sich an, 
Spoi-tarten iiulerhalb einer Motivgruppe zu kombinieren. So ltann z.B. Mountainbiltiilg 
undIoder Rafting undloder River Boogie undloder Bungee-Juinping in einein Urlaubs- 
paket angeboten werden. 
Bungee-Jumping ist eine Sportai-t, die auch zum Zuscl~aueil anlockt. Daher ltöimte die 
Erricl~tung einer solchen Anlage in Garinisch-Partenkircheil durchaus in Erwägung ge- 
zogen werden. Zudem würde ein nicht unerheblicher Anteil der Befragten diese Sportart 
gerne eiilrnal ausprobieren. Bei allen Zusatzangeboten ist aber darauf zu achten, dass 
das Wohlbefinden der älteren Hauptzielgruppe nicht beeinträchtigt wird. Daher ist 
der Oi-t solcher Attraktionen sorgfältig auszuwählei~. 
2.4 Konkurrenzvergleich 
Urlaubsorte stehen in1 Wettbewerb. Es ist daher für das Destiilatioilsmanagenlent wich- 
tig ZLI wissen, welche Oi-te aus Sicht der Touristen als Urlaubsalterilative iil Frage 
ltoimneil und welche Leistungen diese bieten. Eine Koilkurrenzanalyse hat folgende 
Ziele: 
1. Entdeckung der ,,walueilU Koiikurrenten aus Sicht der Gäste. 
2. Basis für den Vergleich mit alternative11 Orten der Gäste. 
3. Beilclmlarlting mit den „walirenU I<oillturreilten zur Vermeidung von Gästeab- 
wanderungen. 
4. Beilchmarltiilg zur Abwerbung von Gästen aus ailderen Orten 














2.4.1 Konkurrenzorte im Winter 
Mit welchen Urlaubsoi-ten koiikurriert Garmisch-Pai-teiikirchen aus Sicht der Touristen 
im Winter? 
Erstaunlich ist, dass Ischgl arn häufigsten geilalmt wurde, gefolgt von Söldeil, St. Anton, 
Zillei-tal/Tuxertal/Hii~tertux, Ehrwald, Lennoos, Oberstdorf, Mittenwald, Grainau, St. 
Moritz, Seefeld und Saalbach-Hinterklenm. Berchtesgaden wird erstauillicherweise nur 
von 3,4% der Befragten als Alternative in Betracht gezogen. Im Gegensatz zum Son1- 
mer ist Bercl~tesgaden aus Sicht der Gäste für den Winterurlaub nur eine sehr selten 
genannte Alternative zu Garmisc11-Partenltircheil. 
Garmisch-Partenkirchen ist ein Winterspoi-tort. Daher wollten wir für speziell diesen 
Zweck den relevanten Markt, d.11. die Konkui-reilten, ermitteln. So haben wir nicht nur 
nach alternativen Urlaubsoi-teil iin allgeineiilen, sondern auch gezielt nach alternativeil 
Wintersportorteil gefragt. Die Ergebnisse sind auszugsweise für die wichtigsten Kon- 






























Abbildung 4: Koiikurrenzorte aus Sicht der Gäste von Gannisch-Pai-teiikircl~en: Rang- 
zahl nach Häufigkeit der Nennungen 
111 der liiiken Spalte ist die Rangfolge der alternativen Urlaubsorte ilach der Häufigkeit 
der Neimuilgeil dargestellt. 111 der mittleren Spalte ist entsprechend die Reihenfolge der 
alternativen Wintersportorte enthalten. Die meisten 0i-te"werden in beiden Kategorien 
genannt. Dies ist ltaum verwunderlich, da der Wintersport einer der Hauptaufentlialts- 
zwecke der Touristeil in Garmisch-Partenkircl~en sein dürfte. 
Weitere Analysen ergaben, dass die in Abbildung 4 genannten Oi-te von den Gästen in 
Garinisch-Partenkirchen in vorailgegailgeilen Urlauben aufgesucht wurden. Auch hier 
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tauchen die fünf wichtigsten Konkurrenten von Gannisch-Partenkirchen auf den ersten 
sechs Rängen auf (siehe Abbildung 4). Die Wintersportorte, in denen die Gäste voil 
Garmisch-Partenkirchen schon einmal waren, komineil für einen zukünftigen Urlaub in 
Betracht, da init dieseil Orten Erfahrungen gesaimnelt worden sind. Zudein köiiileil die 
Erfahrungen aus den Konkurreilzorteil unmittelbar mit den Erlebnissen in Garinisch- 
Pai-teilkirchen verglichen werden. 
Überraschend ist die Tatsache, dass Berchtesgaden in beiden Kategorien relativ selten 
genannt wurde. Die Konkurrenzbeziehung zu Garmisch-Partenkirchen erscheint deut- 
lich geringer ausgeprägt zu sein, als wir eingangs aufgrund der Gespräclie init deil Ex- 
perten von Garmisch-Pai-tenkircl~en vermutet hatten. 
2.4.2 Stärken und Schwächen von Garmisch-Partenkirchen 
Iin Rahnen der Konkurreilzanalyse wurden die Probanden auch gefragt, wie gut sie die 
einzelnen Merlanale des Tourisinusoi-tes Garmisch-Partenkircl~en bewerten. Die Be- 
fragten koimteil die Bewei-tuiig auf einer Skala von l (inailgelhaft) bis 5 (selx gut) vor- 
ileliineil. An dieser Stelle soll lediglich auf die wichtigsten und auffälligsten Ergebnisse 
lturz eingegangen werden. 
Die Stärken voll Garmisch-Pai-tenkircl~en sind die Sclmeesicherl~eit der Sltigebiete (spe- 
ziell der Zugspitze) und die attraktive Laildschaft. Beide Merkmale sind weder voil deil 
Dienstleistungsbetrieben in Garmisc11-Pai-teidtircl~eil noch vom Tourisinusinailageineilt 
beeinflussbar, so dass mall hier voll einein ilatürlichen Wettbewerbsvorteil voil Gar- 
inisch-Pai-teilkircl~en sprechen ltailil. Dies ist aus Abbildung 5 an den untereil beideil 
Histogranxnen zu erkeimeil. Allerdings ist zu bedeilken, dass die Sclmeesicl~erl~eit auf- 
gruild der kliinatischen Veränderungen als natürlicher Wettbewerbsvorteil iil der Zu- 
ltunft gefährdet ist. Die Verbiilduilg der Zugspitzbalmen mit Garinisch-Parteidtircl~en ist 
sicherlich ein großer Pluspunkt l~insicl~tlicl~ der attraktiven Laildschaft und der Schnee- 
sicherl~eit, den man auch werblich besonders herausstellen sollte. 
Bei den von den Dienstleistungsbetrieben - weim auch nur bedingt - beeiilflussbareil 
Faktoren fallt das Urteil der Touristen leider nicht so günstig aus. Wenn inan sich in 
Abbildung 5 das Histogramll für Ayrks-Ski und Nachtleben ansieht, so zählt dieser 














s~d abw = 1 16 Y rn 
Auspragung Merkmal Apres-Ski. Nachtleben 
1-rmngelhalt. 5=sehr gut 
ZOO ; 
Auspragung Merkmal Kulturelles Angebot 
l=mangehaft 5=sehr gut 
- 
I 
Auspragung Merkmal Schneesicherheit 
l=mngehaft  S=sehrgul 
Ausprägung Merkrral attraktive. unbelastete Landschaft 
l=mngethai l  S=sehr gul 
Abbildung 5 :  Bewertung voll Apres-Slti, Kultur, Sclmeesicherheit und Landschaft 
Allerdiilgs wurde aus den anderen Untersuchungen deutlich, dass Apres-Slti und 
Nachtleben nicht bei allen Gästen an vorderer Stelle der Wunschliste steheil. I111 Ge- 
genteil gibt es iil der Hauptzielgruppe von Gariliisch-Parteiikircl~eil einige Gäste, die 
sich durch ein ausgeprägtes Nachtleben gestört fühlen dürften. Aber hier kommt es vor 
allem darauf ail, wo bzw. an welcher Stelle inan die eilts,precl~eildeil Eiiii-icl~tuilgeil an- 
siedelt. An Stellen, wo keine wesentliche Beeiilträchtigung stattfindet, sollte man in 
Garinisch-Pai-teiikircl~en auf diesem Gebiet sicherlich etwas mehr uilterilelmleil. 
Erstaunlich ist die mäßige Bewertung des kulturellen Angebotes. Das tatsächliche An- 
gebot ist auf dieseln Gebiet iil Garmisch-Partenkirchen gut, so dass das „relativ 
schlechte Abschneiden" evtl. auf eine uimmreicheilde Konlinuiiltatioi~spolitil~ zurück- 
geht. 
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Eine weitere Schwäche, die bei dieser Fragestellung deutlich wird, ist die unzureichende 
Qualität bei den Liften (vgl. Abbildung 6). Die schlecllte Qualität der Lifte wurde durch 
weitere Untersuchungen bestätigt, so dass hier keinerlei Zweifel an einem dringenden 
Verbesserungsbedarf mehr bestehen dürften. 
Auspragung Merkmal Lifte (Anzahl, Komfort. Wartezeilen) Ausprägung Merkmal Ortsbild 
l=rmngelhaft, 5=sehr gut l=mnQelhai i :  5=sehr gul 
Ausprägung Merkmal GastfreundschaWServioe 
1 =mngelhafl; 5=sehr gut 
Ausprägung Merkmal Pre isn~eau 
l=rmngehafl: S=sehrgul 
Abbildung 6: Bewei-tuilg von Liften, Ortsbild, Gastfreundschaft und Preisniveau 
Das Oi-tsbild schneidet iil Relatioil zu deil anderen Merkmalen (vgl,, Abbildung 6) zu- 
friedenstellend ab. Hier besteht Verbesserungsbedarf, der d~irc1.i eine Kooperatioil der 
Marltgeineiilde, der Kurverwaltuilg und der oi-tsansässigen Dienstleistungsbetriebe 
durcllaus bewältigt werden ltaim. Die Grui~dvoraussetzui~gen sind in Garinisch- 
Partenkircheil gegeben. Es felileil weniger gute Ideen, sondern mehr der nötige Gemein- 




Untersuchungen zuin Wintertourisinus 199917000 43 
Ein guter Service und Freundliclikeit sind im Tourismus lebensilotweildig, deim das 
sind sogeilaimte k.0.-Kriterien im Dieilstleistungsbereich. Unfreundliclilteit inacht z.B. 
alle anderen positiven Eiildrüclte eines Dienstleisters zunichte, und die Dieilstleistuilgs- 
qualität sinkt auf Null. Egal wie gut ein Dieilstleister auf anderen Gebieten ist, es ent- 
steht beim Kunden Uilzufriedenheit. Daher sind mittelmäßige Noteil auf diesem Gebiet 
keine gute Empfehlung für Garmisch-Parteiiltircl~eil, wie sie aus Abbildung 6 hervorge- 
hen. An dieser Stelle sind die einzelnen gastronomisclien Betriebe gefragt, ilu-e Dienst- 
leistu~~gsqualität ggf. zu messen und auf jeden Fall zu verbessenl. Geineinde und 
Kurverwaltung sollten über die Defizite in der Dienstleistungsqualität iilformieren und 
entsprechende Empfeliluilgeil erarbeiten. 
Das Preisniveau in Garmiscli-Partenkirclieil wird ebenfalls beklagt. Auch dies ist aus 
Abbildung 6 ersichtlicli. Empirisclie Untersucliungeil belegen, dass das Preisniveau 
inuner daiul beklagt wird, wenn lteine adäquate Gegenleistung erbracht wird. Da viele 
Qualitätsn~erlmlale in Garinisch-Partenkirclien Defizite aufweisen, vei-w~ildern die 
sclilecliten Ergebnisse bei der Bewertung des Preisniveaus nicht. Eine Niedrigpreispoli- 
tilt als Gegennlaßilalune empfelilen wir aus Erfahruilg ilicht. Ein deutsclier (Tourismus-) 
Anbieter dürfte auf dieseln Gebiet keine „guteil Karten" llabeil. Statt dessen einpfehleil 
wir eine koilsequeilte Qualitätspolitik, die von der zaliluilgskräfiigei~ Hauptzielgruppe in 
Garmisch-Pai-tenkirchen verinutlich eiltspreclieild hoiloriei-t wird. 
Um dringende Verbesseruilgsnotwei~digkeiteil nicht zu übersehen, haben wir den Touri- 
sten folgende, offene Frage gestellt: 
„Was vermissen Sie in Garmisch-Partenkirchen?" 




(Seilioreil-, Studeiltentarife, Kultur-, Freizeitailgebote) 14,2% 
Lifte 12,8% 
Service- und Kundenorientierung 7,3% 
Insbesondere den letzten Puilkt halteil wir für eiilen Tourismusort für uilvei-tretbar. 
Garmisch-Partenkirchen inuss unbedingt seine Dienstleistuilgsqualität verbessern! Auch 
hier werden speziell die Lifte genannt, die ebenfalls Teil des Serviceangebotes von 
Garmisch-Partenkirchen sind. 
2.4.3 Stärken und Schwächen im Vergleich 
Qualitätsinängel sind so lange nicht „töd.licl.i", solange keiner der Konkurrenteil bessere 
Leistungen erbringt. Daher muss stets ein Vergleich init den wichtigsten Konkurreilteil 
erfolgen. Im Rahmen dieser Uiltersucl~ung koimten wir nur einen selu grobeil Vergleich 
mit den Konkurrenten von Garmisc1.i-Parteilltircl.ieil anstellen. Aus Kapazitätsgrüildeil 
wurden nur drei Konk~irreilteil in der Analyse berücltsichtigt. 




In Abbildung 7 sind die zu den geilaiiilteil Koiikurreilzorteil relativen Stärlten und 
Schwächeil geilaiiilt. Hierbei wird zwiscl.ien selir wicl~tigen und weniger wichtigen Stär- 
ken und Scl~wäcl~en uilterschiedeil. Die Wichtiglteiten wurden aus Sicht der Touristen 
von Garmisch-Parteiikircl.ieil erfasst. Die Uilterscheidung wurde vorgeilommeil, da inan 
davon ausgehen kam, dass inan sich nicht allen Problemen gleich zu Anfang widineil 
ltaiiil. Es sollten zuerst die wichtigsten Scl~wäcl~en beseitigt werden. 
Auffallend ist, dass die Pisteil und die Lifte wiederum als Schwacl.istellen ideiltifiziei-t 
werden, die zudem 11ocl.i für die Touristeil zu den wicl~tigsteil Kriterien im Wiilterurlaub 
gehören. Bei der offeileil Abfrage (Frage ohne Vorgabe von Ai~twortmöglicldceitei~) zu 
den Schwächen von Garmisch-Pai-teilltircl.iei~ nannten sogar 28,1% die Lifte als Scllwä- 
che. Darunter wareil Aussageil wie z.B. mailgelilde Kapazität, veraltete Liftanlageil, 
lange Wartezeiten und lange Ailfahzeiten zu den Pisten. Die offeneil Frageil deckten 
weitere Schwächeil in der Iilfrastruktur auf. So gaben z.B. 19,3% die Verkelirs- und 
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sehr wichtig 
weniger wichtig 























Abbildung 7: Vergleich init Ischgl, Söldeil uild St. Antoil (wichtigste Ergebilisse) 
Preisniveau und ltulturelles Angebot von Garmiscli-Partenkircheil habeil zwar iil der 
Unlfrage ilicht besonders gut abgeschnitteil, scheinen aber in Relation zu deil oben ge- 
nannten drei Wettbewerbern aus Sicht der Touristeil besser zu sein. 111 der offenen Ab- 
frage zu deil Schwächen von Garmisch-Parteidtircl~en beklagten 24,1% das Preisilivea~i. 
Aucli hier wird belegt, dass das Sportangebot und die Winterwailderwege als Stärlten 
voll Garinisch-Pai-te~dtirclieil gepflegt werden müssen. 
Die Scliileesicherlieit wurde zwar von den Befragteil absolut als Stärke voll Garinisch- 
Partenkirchen geiiaiiilt, ii11 Vergleich zu den relevaiitek Konkurrenteii wird sie aber 
schlechter eiilgestuft. 
Die relative schlechte Wettbewerbsposition von Garmisch-Partenkirchen im Win- 
tertourismus kaiiil man deutlich darail erkennen, dass als einzige sehr wichtige relative 
Stärke nur die Lage und Erreichbarkeit von Garinisch-Pai-tenkirchen ausgeinacht wer- 
deil kaim. 
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2.4.4 Wechselneigung der Urlaubsgäste 
Die aufgezeigten Scliwäclien von Gariniscli-Pai-tenkirchen lassen ökonomisclie Eiiibu- 
ßen für Garmisch-Parteiikirchen in der Zukunft befürchten. Es kann sein, dass in Zu- 
kunft die Gäste von Gaimiscli-Partenkirchen iliren Urlaub bei einem der Wettbewerbs- 
oi-te verbringen. Auch dieser Frage sind wir iin Rahmen dieser Uiitersuchuilg ilacllge- 
gaiigen. 
Die Neigung, einen aildereil Ort im Urlaub aufzusucl.ieil, hängt u.a. von den bereits ge- 
inacliten Erfahrungen ab. Daher haben wir die Frage gestellt: „Haben Sie sclioil eimnal 
in eiilein anderen Ort einen Ski-/Winterurlaub verbracht?" Diese Frage wurde von 
85,6% der Probanden mit ja und von 14,4% init nein beantwortet (n=499). Die ineisteil 
Gäste konnten demzufolge init anderen Urlaubsorteil iin Winter Erfalmngen saimneln. 





Kennen Sie einen altern. Ort, der Ihnen eindehtig besser gefällt 
als Garmisch-Parten kirchen? 
Nein Ja Vieilejcht 
Besuch des alternativ genannten Ortes? 
I Ja Nein Llelleidlt I 
Abbildung 8: Wechselneiguilg der Gäste von Ganlisch-Partenkircllen 
Uin die Wechselileiguilg näher zu beleucliteil, haben wir folgende Frage gestellt: 
„Kenneil Sie eineil alternativen Oi-t, der Ilmen eindeutig besser gefallt als Garinisch- 
Partenkirchen?" Die Ergebnisse sind iil Abbildung 8 gezeigt. 43,1% der Befragten ga- 
bei1 an, einen Oi-t zu lteilileil, der iliilen besser gefallt als Garniisch-~arteiikirchen. 
Die Verhaltensabsicl-it sollte init folgender Frage herausgefuiideil werden: 
„Planen Sie in nächster Zeit einmal in deiddie oben angegebenen alterilativeil Orte zu 
fahr eil?" 
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Bei dieser Frage kamen Orte als Alternative in Betracht, über die sich die Befragten vor 
ihrer Reise nach Garmisch-Partenkirchei~ informiert haben. Die Alternativen wurden 
dabei von den Probanden selbst geäußert. Es handelt sich somit uin Orte, die die Be- 
fragten ohnehin vor Reiseantritt als alternative Urlaubsorte in Erwägung gezogen haben. 
Immerhin äußerten 34,3% der Befragten die Absicht, einmal in diese Orte zu fahren. 
Die Ergebnisse sind ebenfalls in Abbildung 8 entlialten. Dies spricht 'für eine hohe Nei- 
gung, den Urlaubsort zuküilftig zu wechseln. 
2.5 Qualität der Loipen und Pisten in Garmisch-Partenkirchen 
Ein zentrales Anliegen der Studie war, das Winterspoi-tangebot näher zu untersucheil. 
Daher wurde u.a. eine Expertenanalyse durchgeführt, uin die Qualität der Loipen und 
Pisten zu testen. 
Auf Basis eines Kriterieiikatalogs, der im Abschlussbericht zur Winteruiltersuchuilg 
enthalten ist, wurde eine Expertenanalyse der alpiileil Sltiabfalxten durchgefülu-t. Inzwi- 
schen wurden einige Defizite sicherlicl~ beseitigt, so dass es hier genügt, die wichtigsten 
Ergebnisse zusainmeilzufassei~. Einzelheiten sind im Zwischen- und Abscl~lussbericl~t 
der Winteruntersucl~ung enthalten. 
2.5.1 Qualität der Pisten 
Bei den Skipisteil wurden im eiilzelileil bewertet: 
1 . Straßenanbindung 
2. Parkplatzsituation 
3. Anbiilduilg an öffentliche Verkehrsmittel 
4. Vielfalt des Pistenangebotes für uilterschiedliche Zielgruppen 
5 .  Pistendienst 
6. Größe des Skigebietes und Pistenverbund 
7. Lage des Slugebietes 
8. Erschließuilgsgrad 
9. Komfort- und Servicemerhale der Aufstiegshilfen 
10. Ausstattung und Verpflegungsinöglicl-ikeitei~ der Gastronomie 
1 1. Wetter- und Pisteninformationen 
12. Ausrüstuilgsverleiher 
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14. Kursangebote 
15. Familienservice 
Die wichtigsten Ergebnisse sind in Abbildung 9 übersichtlich dargestellt. Der „obere 
Block" in Abbildung 9 enthält Schwächeil, die nicht auf einzelne Slugebiete beschräiikt 
sind. Der „untere Block" enthält gebietsspezifische Probleme. 
Verkehrsanbindung (ii-iner- und außerorts) 
zu wenig Sessellifte 





























Kapazität und Qualität 
Zugspitze 





Abbildung 9: Schwächen der Pisten (wichtigste Ergebnisse) 
Zu beinerlten ist, dass die Sltischulen sich lediglich iil der Nähe der Talstationen der 
Hausberg- und Alpspitzbaliil befinden. Kurse werden auch nur in diese111 Slugebiet an- 
geboten. 
Darüber hinaus würde man im ,,kinderfreundlichen Garmisch-Partenkirchen" eine 
bessere Kinderbetreuung erwarten. Es existiert nur ein Gästekindergarten und Kinder- 
Üb~ilgs~arcours für die vier Sltigebiete. Hier klafft eine große Lüclte zwischen den 
kommui~iltationspolitiscl~en Aussagen eines fainilieilfreundlicl~en Ferienortes und dem 
tatsächlichen Leistungsangebot vor Ort. Es ist ein schliininer Faux-pas in1 Marketing, 
weiiil Werbung und Leistung weit auseillander klaffen! Was auf dem Gebiet der Kin- 
derbetreuuilg iin Wintersport geleistet werden kann, zeigt z.B. der Sltiort Serfaus in 
Östei-reich, der im übrigen diesen „ServiceLL recht gut veimarktet und kommuniziert. 
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Das zentrale Manko der Skigebiete von Garmisch-Pai-tenkirchen besteht bei deii 
Bergbahnen und damit bei den Liften. Die Sltigebiete besitzen m wenige Sessellifte. 
Zudein entsprechen die vorhandenen Lifte nicht inehr den heutigen Anforderungen im 
Wintertourisinus. Die Bergbalm des Eckbauerliftes ist veraltet und hat entsprecheild nur 
eine geringe Transportleistung. Zudem ist keine Ausweicl.iinöglichkeit auf andere Ski- 
gebiete in1 Skipass inbegriffen. Iin Hausberg-, Kreuzeclt-, Alpspitzgebiet weisen die 
Aufstiegshilfen eine zu geringe Kapazität auf, so dass lange Wartezeiten ail den Talsta- 
tionen entstehen. Iin Gebiet sind zu wenige und veraltete Sessellifte. Im Zugspitzgebiet 
existiert bei den Transpoi-tmöglichkeiten nur ein bescluäiikter Koinfort, da iin Gebiet 
selbst nur ein Sessellift installiert ist. Die Verbiildungeil zwischen den Schlepplifteil ist 
aus Sicht der Skifahrer nicht günstig gelöst. Die Wartezeiten bei der Berg- und der Tal- 
abfahrt sowie an den Schleppliften sind zu lange. 
Die teilweise schlechte Bescl~ilderuilg auf den Pisten iin Hausberg-', Kreuzeclt-, Alp- 
spitzgebiet ist, sofern nicht bereits geschehen, zu verbessei-11, zumal auch Übersichts- 
ltai-teil nicht im ausreicheildeil Maße vorhanden sind. Die Gastronoinie in diesem Ski- 
gebiet weist zu wenige Sitzplätze auf. Iilsbesondere sind uilzureichende Kapazitäten an 
Drell- uild Ailgelpunltt ,,Garinischer Haus" festzustelleil. Das Angebot ist ebenfalls 
kaum zufriedenstelleild. 
Man sieht bereits ail dieser grobeil Auflistuilg, dass Garinisch-Pai-tenltircheil als Ski-Ort 
einige Schwächen aufweist. Einige dieser Scl~wäcl~eil, wie 2.B. eine mangelhafte Be- 
schilderuilg, köiiileil leicht behoben werden. Andere Scl~wäcl.iei~, wie 2.B. inangelhafte 
Aufstiegshilfeil, erforderil allerdings erhebliche Investitioneil, wenn nlan sie beseitigen 
inöchte. 
2.5.2 Qualität der Loipen 
Bei den Loipen wurde im einzelnen untersucht: 
1. Straßenanbindung und Parksituatioil 
2. Anbiilduilg an öffeiltliche Verkehrsmittel 
3. Vielfalt des Loipenangebots 
4. Loipendienst 
5. Größe des Loipeiiiletzes 
6. Lage der Loipeil 
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8. Skiverleih 
9. Reparatur- und Wachs-Service 
10. Kursangebote 
1 I .  Verpflegungsmöglichkeiten an der Loipe 
12. Eiizrichtungen iin Stai-t- und Zielrauin 
Folgende Loipen wurden untersucht: 
1. Hausberg - Hmnersbac1.i 
2. Hausberg - Skistadioil 
3. Garinisch-Partenkircl~en - Kaltenbruiul - Klais 
Da bereits die detaillierten Ergebnisse im Zwiscl~eil- und Abschlussbericht der Winter- 
untersucl~uilg vorliegen? bescl-iräilkeil wir uns hier auf die wichtigsten Puilkte: 
1. Die Bescl~ilderung zu deil Loipen ist generell als sclllecht zu bezeicllileil. 
2. Die Bescliilderung auf den Loipen ist zuin Teil mangelhaft. So fellleil z.B. an man- 
chen Abzweigungen Ricl~tuilgsl~iilweise. 
3. Die Loipeniilformationeil sind ungenau, z. b. : 
Fehlender Hinweis, ob die Loipen für Skating oder Classic präpariert siild. 
Fehlende Angaben zum Streckenprofil. 
Fehlende Hinweise auf Toiletten. 
4. Die Parkplatzsituation ist an den Loipen teilweise unzureicllend. 
5 .  Übersichtstafel auf Loipe Hausberg-Hamnlersbac1.i ist unübersicl~tlicli. 
6. Es siild keine Uinltleide- und Wacl~sl~äuser vorhaildeil. 
7. Toilettei~situation ist unzureichend, z.B.: 
Toiletten an der Skistatioil Kaltenbruim sind geschlossen (Loipe bis zu 20 km). 
Toiletten in1 Olympia-Sltistadion sind gebührenpflichtig. 
Der hygienische Zustand der Toiletten war zum Uiltersucl~uiigszeitpunkt, bis auf 
die Toiletten an der Skistation Kaltenbruim, angemessen. 
2.6 Kommunikationspolitik im Wettbewerb 
Die Koininunikatioiispolitik geliöi-t mit zu deii eiitsclieidenden Erfolgsfaktoren im 
Wettbewerb uin die Touristen. Uin zu erfahren, wie viele Gäste von Garmisch- 
Pai-teilkirclien sich überhaupt über alternative Oste vor dem Urlaub iiiforrnieren, stellten 
wir folgende Frage: 
„Habeil Sie sich vor Il-irer Reise nach Garniisch-Parteilkirclien aucli über alternative 
Orte iiifoniiiei-t bzw. sogar Tourismusorte direkt ltoiitaktiest"? 
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Die Frage haben lediglich 17,4% der Befragten mit ja und 82,6% mit nein beantwortet. 
Bei denjenigen, die sich über alternative Urlaubsorte informiert haben, waren wiederum 
die Orte dabei, die bereits als Konkurrenzsorte ausfindig gemacht worden sind. Dies 
zeigt, dass der Versand von Prospektmaterial und die Internetwerbung nur eine be- 
grenzte Werbewirkung aufweisen. Es ist zusätzlich notwendig, durch PR-Maßnalunen 
den allgemeinen Bekanntheitsgrad eines Tourisinusortes zu steigern. 
Die meist genutzte I~~formationsquelle ist die „Mund zu Mund-Propagandacc. Dies geht 
aus Abbildung 10 hervor. Nahezu die Hälfte der Touristen gaben an, sich bei Verwand- 
ten oder Freunden über Garmisch-Partenkirchen und alternative Urlaubsorte informiert 
zu haben. Ebenso ersta~mlich ist die Häufigkeit des Internets als I~~formatio~~squelle. 
Dies betont, dass in der Koinn~uniltati0~~spolitik das Medium „Internet" von inaner grö- 
ßerer Bedeutung wird. Daher ist den Hoinepages und Links beiin Internetauftritt eine 
größere Aufmerksainkeit zu widmen als bisher 
zu Frage 11.3: Genuizte lnformationsquellen bzgl. alternativer Orte. 
(Mehrfachnennungen möglich!) 
Abbildung 10 : I~~forinationsquelle~~ d r Gäste 












Die Internetpräsentation entsprach zuin Zeitpunkt der Untersuchung iin Großen und 
Ganzen dem damaligen Standard. Eine Spitzenstellung nalun Garinisch-Partenlcirchen 
allerdings bei der Präsentation im Internet nicht ein. Die Veränderuilgen auf diesem 
Gebiet unterliegen einer extremen Dynamik, so dass die Internetseiten einer ständigen 
Reflexion bedürfen. 
Die „Mund-zu-Mund-Propaganda" erfolgt im übrigen h'eutzutage auch teilweise über 
das Iilterilet. 111 den Chat-Rooms tauschen die Internet-Benutzer ilxe Erfahrungen aus. 
Die „Mund-zu-Mund-Propaganda" kann hauptsächlich durch eine gute Dienstleistuilgs- 
qualität beeinflusst werden. Auch dies spricht dafür, das Qualitätsinailageinent stärker 
als bislang in den Vordergrund z ~ i  rücken. Die Basis hierfür bieten Messungen zur 
Dienstleistui~gsqualität, die wir bereits melu-fach angeregt haben. Da die Tourist- 
Information (seinerzeit: Verkehrsamt) ail dritter Stelle der Nennungen stellt, empfehlen 
wir, geilau an dieser Stelle mit den Messungen zur Dienstleistungsqualität zu begin- 
neil und die Dienstleistungsqualität sukzessive zu verbessern. 
Gerade weil die Inforinatioilsinaterialieil von den Touristen nur noch spärlich walu-ge- 
nominen werdeil, ist ein iiitegriertes Koininuilikationskoilzept wichtig, damit die knap- 
peil Werbeinittel effizient eingesetzt werden. Bei einer grobeil Analyse der Kommuni- 
ltationspolitik voll Garinisch-Partenkircl~en ist uns aufgefallen, dass die Prospektwer- 
builg aus selir guten, optiscli ansprecheildeil und l t r e a t i v e i ~ ' ~ i i ~ z e l ~ r o s ~ e k t e ~ ~  besteht. 
Das Inforinationsheft „Beherbergungsbetriebe" ließe sich durch die Eii~fiihruiig von 
Symbolen anstelle der bisher verwendeten Wöi-ter und Abkürzungen fur den Touristen 
eingängiger und übersichtlicher gestalten. Die Symbole sollten dabei einheitlich sein 
uild bereits eingefühi-te Standardisierungen berücltsichtigen (siehe z.B. Iilforinatioil voll 
Hofgastein). 
Das Logo wurde zum Zeitpuiikt der Untersuchung in den einzelnen Werbeprospekteil 
leider iiicht einheitlich verwendet. Eine einheitliche Verwendung wäre aber angesichts 
der Tatsache, dass 95% der Werbung von den Empfängern ilicht beachtet wird uild der 
Wiedererlteililuilgswert sowie die Erinnerungsleistung iin Zeitablauf sinkt, driilgeiid 
anzuraten. Auch lassen sich Beispiele in Standardbriefen aii Interesseilteil finden, die 
einer Optiinieruilg bedürfen. 
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Insgesamt lässt die punktuell gut gestaltete Komnuilikation eine aufeinander abge- 
stimmte Stoßrichtung vermissen. Um diesen Mangel zu beheben und die Effizienz der 
eingesetzten Werbemittel zu steigern, empfehlen wir dringend, ein integriertes Kom- 
munikationskonzept entwickeln zu lassen. Die Richtlinien der integrierten Komiliuili- 
ltation müssen dann den einzelnen Werbeagenturen als Rahmen vorgegeben werden, 
und ihre Einhaltung ist zu Überwachen. Zuin Thema „Integrierte Kommuniltatioii in 
Garmisch-Partenkircl~en" haben wir eine Diploinarbeit vergeben, die dem Abschlussbe- 
ricl~t beigegeben wurde. Die Arbeit macht auf einige Schwächen im integrierten Koin- 
inunikationskonzept aufmerksam. Die Koilsequenzeil für die Kommuniltatioils- und 
Informationspolitik sind in Abbildung 1 1 zusammengefasst. 
i 1 Verbesserung der 
I => Mund-zu-Mund-Propaganda I 
I Spitzenstellung im Internet-Auftritt anstreben 
i I 
1 einheitliche Verwendung des Logos 
! 1 Realisation eines integrierten Komunikationskonzepts 1 (z.Zt. zwar punktuell gut gestaltete Werbung, aber 
1 ungenügende Abstiimnung der einzelnen Maßnahmen) 
Abbildung I 1 : Koilsequenzen für die Kommunikatioils- und Inforinationspolitik voll 
Garmisch-Pai-tenltircl~en 
2.7 Fazit 
Der Wettbewerb im Tourisinus iliinnlt zu. Daher darf m a l  sich iin Tourismus ilicht auf 
den Erfolgeil der Vergailgenlieit und Gegenwart ausruhen, wenn auch in Zukunft der 
öltonoinische Erfolg abgesichert werden soll. Garmisch-Parteiiltirclien verfiigt über 
Stärken und Schwächen. Die Stärken konlineil bei derai-tigeil Uiltersuchuilgeil häufig 
etwas zu kurz, da das Hauptziel die Aufdeckung von Schwächei~ ist, die es zu beseitigen 
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1. In der Werbung fur Stainingäste ist ein Schwei-pu&t auf Regionen zu legen, aus 
denen viele Gäste mit vielen Übernachtungen kommen. 
2. Die Bedürfnisse der älteren Gäste sind vorrangig vor denen der jüngeren zu be- 
friedigen (Zielliierarchie). 
3. Motive der Hauptzielgruppe fiir den Winterurlaub in Garinisch-Partenlurchen 
sind Ruhe, Erholung und Gemütlichkeit. 
4. ALLS Sicht der Gäste lioidiurriei-t Gariliisch-Pa-tenkircheil mit Ischgl, Zillei-tal, 
Sölden, St. Anton uild Oberstdorf (iliclit Berchtesgaden!) 
5. Zentrale Stärken von Garmisch-Partenkirchen sind die Erreiclibarkeit, die 
Scl.ineesicherlieit der Zugspitze und die attraktive Landschaft. 
6. Zentrale Schwäche von Gariniscli-Parteilltircl~en ist die unzureicheilde Dieilstlei- 
stuilgsqualität (Lifte, Gastroilomie, Gastfreui~dschaft, Unterküilfte). 
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1. In der Werbung fiir Stainingäste ist eiil Schwerpu&t auf Regionen zu legeil, aus 
denen viele Gäste init vieleil Überi~achtuilgeil koininen. 
2. Die Bedürfilisse der älteren Gäste sind vorrangig vor deileil der jüngeren zu be- 
friedigen (Zielhierarchie). 
3. Motive der Hauptzielgruppe für deil Winterurlaub in Garmisch-Partenkirclleil 
sind Ruhe, Erholuilg uild Gemütlicllkeit. 
4. Aus Sicl-it der Gäste ltoill<urrieit Garmisch-Pai-teilkircheil init Ischgl, Zillertal, 
Söldeil, St. Antoll uild Oberstdorf (ilicllt Berchtesgadeil!) 
5. Zeiltrale Stärken voll Gannisch-Parteilkirchen sind die Erreichbarkeit, die 
Sclmeesicl-ierlieit der Zugspitze und die attraktive Landschaft. 
6. Zeiltrale Schwäche von Gainisch-Partenltircl~eil ist die unz~ireicheiide Dieilstlei- 
stungsqualität (Lifte, Gastroilomie, Gastfreuildschaft, Unterl<üilfte). 
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Insgesamt lässt die pulSctue11 gut gestaltete Kommunikation eine aufeinander abge- 
stimmte Stoßrichtung vermissen. Um diesen Mangel zu beheben und die Effizienz der 
eingesetzten Werbemittel zu steigern, empfehlen wir dringend, ein integriertes Kom- 
munikationskonzept entwicltelil zu lassen. Die Richtlinien der integrierten Kommuiii- 
kation müssen dann den eiilzelileil Werbeagenturen als Rahmen vorgegeben werden, 
und ihre Einhaltung ist zu Überwachen. Zuin Thema „Integrierte Kornrnuniltatioil in 
Garmisch-Partenkircl~en~' haben wir eine Diploinarbeit vergeben, die dem Absclilussbe- 
richt beigegeben wurde. Die Arbeit macht auf einige Schwäche11 iin iiltegrierteil Kom- 
inunikationskonzept aufmerksam. Die Koilsequenzeil für die Kommunikatioils- und 
Informationspolitilt sind in Abbildung 1 1 zusanmengefasst. 
Verbesserung der Dienstleistungsqualität 
=> Mund-zu-Mund-Propaganda 
Spitzenstellung im Inteinet-Auftritt anstreben 
einheitliche Verwendung des Logos 
Realisation eines integrierten Komnunikationsltonzepts 
(z.Zt. zwar punlctuell gut gestaltete Werbung, aber 
ungenügende Abstiimnung der einzelnen Maßnahmen) 
+ 
Strategisches Konzept! 
Abbildung 1 1 : Koilsequenzeri für die Komn~~iililtatioils- und Informationspolitik von 
Garmi sch-Part ei&irchen 
2.7 Fazit 
Der Wettbewerb im Tourismus iliinint zu. Daher darf man sich iin Tourisn~us iliclit auf 
den Erfolgen der Vergaiigeiheit uild Gegeil\vart ausruheil, weim auch iii Zukunft der 
ökonomische Erfolg abgesichert werden soll. Garmisch-Parteidtirchen verfiigt über 
Stärken und Schwächen. Die Stärken ltonlineil bei derartigeil Uiltersuchuiigeil häufig 
etwas zu kurz, da das Hauptziel die Aufdecltung voll Schwächeil ist, die es zu beseitigen 
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1. In der Werbung fur Stainingäste ist ein S c 1 1 w e i - p ~ ~  auf Regionen zu legen, aus 
denen viele Gäste init vielen Übei~lachtungeil koininen. 
2. Die Bedürfnisse der älteren Gäste sind vorrangig vor denen der jüi-igereil zu be- 
friedigen (Zielllierarcliie). 
3. Motive der Hauptzielgruppe fiir den Wiilterurlaub in Gai-misc1.i-Pai-tenkircllen 
sind Ruhe, Erholuiig uild Geniütlicl-ilteit. 
4. Aus Sicht der Gäste ltoilkurriert Gannisc1.i-Pai-teiikirchen init Iscl-igl, Zillei-tal, 
Sölden, St. Antoil uild Oberstdorf (nicht Berchtesgaden!) 
5. Zentrale Stärlten von Gannisch-Partenkircheil sind die Erreichbarkeit, die 
Sclmeesicl.ierl.ieit der Zugspitze und die attraktive Landschaft. 
6 .  Zentrale Scl~wäclie voll Gai-iniscll-Partenltircl~eil ist die unzureicl~ei-ide Dieilstlei- 
stuilgsqualität (Lifte, Gastroiloinie, Gastfreundscl~aft, Unterltüil-fte). 
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3 Ergebnisse der Befragungen über den Sommerurlaub in 
Garmisch-Partenkirchen 
(Prof. Dr. Herbei? Woratschek und Prof. Dr. Klaus Zieschang) 
Der Tourismus im Sommer folgt anderen Prinzipien als iin Winter. Daher ist es not- 
wendig für den Sommertourismus eine separate Studie durchzuführen. Dies war auch 
die einmütige Auffassung des Gemeinderates voll Garmisch-Parteiikircl.ieil uild der Ver- 
antwortlichen in der Kurverwaltuilg. 
Schwerpunkte des Projektes iin Sommer 2000 war die Erforscllung der Anforderungen, 
welche die Sommergäste an ihreil Urlaubsoi-t stellen und dereil Zufriedenheit mit dein 
vorhandenen Dienstleistuilgsailgebot. Das Projekt sollte Aufscl.ilüsse darüber geben, 
inwieweit Garmisc1.i-Partenkircl~en das touristische Angebot verändern muss, uin eine 
llohere Biilduilg der Gäste an den Ort zu erreichen uild neue Gästepoteilziale zu altqui- 
rieren. Die Befragungen hierzu fanden in1 Sommer 2000 statt. 
3.1 Untersuchungsdesign 
Für die eiilzelneil Uiltersuchuilgeil kaineil folgende Metllodeil zum Einsatz: 
1. Vorstudieil iii Garmisc1.i-Parteidtircliei~ zur Ermittlung der Urlaubsmotive, der ge- 
wünschten Urlaubsalttivitäteil uild der Zufriedeilheitsfaktoreil 
2. Befragungen zu den Motiven von Soinmerurlaubern in Garmisch-Pai-teilkircl~eil 
(i1=4 3 2) 
3. Befragungen zur Zufriedenheit init dem touristiscl~eil Angebot in Garmisch- 
Pai-tenkircl~eil (n=43 5) 
4. Offene Befragungen zu alterilativeil Somi~~erurlaubsoi-teil der Gäste von Garmisch- 
Pai-tenkirchen (11=43 2) 
5. Ermittluiig alternativer Soininerurlaubsoi-te fclr die Touristeil von Gai-misch- 
Parteiikircl~eil durch offene Befragungen (i1=8 67) 
6. Stärlteil-/Schwäcl.ieilailalyse vor1 Garmisch-Partenitircl~eil aus Sicht der Touristeil 
(994 Neimngeil) 
7. Analyse der positiveil uild negativen Ereignisse für Touristen voll Garinisch- 
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8. Expertenanalyseil ausgewählter Sportangebote iil Garmisch-Partenltirchei~: Wall- 
dern, Mountaiilbiking, Bergsteigen, Flugsport (ParaglidiilgiDrachenfliegeil), Sport- 
klettern, Wildwasser 
9. Analyse der Meldestatistiken l~insicl~tlich der Kuildeilstruktur der durchscln~ittlichen 
Aufeilthaltsdauer 
3.2 Urlaubsmotive der Touristen 
Die Voruntersuchuilgen ergaben 17 verschiedeile Urlaubsmotive für den Soinrnerurlaub 
der Touristeil voll Garinisch-Partenkircl~ei~. Diese Motive können durch uilterschiedli- 
che Angebote und Aktivitäten am Urlaubsort befriedigt werden. Ferner wurden Befra- 
gungen durchgefülirt, die darüber Aufschluss geben, inwieweit Garmisch-Pai-teidtircl~eil 
in der Lage ist, die Urlaubsmotive seiner Touristen im Sommer ni befriedigen. 
Um den Überblick über die Vielfältigkeit der Urlaubsinotive und die sich darail an- 
schließende Analyse zu erleichtern, wurde eine Faktorenanalyse durcligefühi-t. Die 




Abenteuer und Spannung 
Genuß 
Erlebnis + Full - Neues Keimenlernen L I I I ~  Erleben 
Menschliche Kontakte 
Gesellschaftliche ~nkrkennun~l~res t i~e  des Urlaubs 




Entsparinung uiid Ruhe 
Entspaimung Erl~olung 
+ Relaxiizg - Natur erleben 
Alltag entfliehen 
Wirtscl-laftliclikeit  Erreichbarkeit des Ui-laubsortes Preisniveau 
I 
P-- - 
Abbildung 1 : Haupturlaubsmotive der Sonlmerurlauber von Garmisch-Pai-tenkircl~eil 
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Die Somrnerurlauber voil Garmisch-Pai-tenkirchen suchen die Befriedigung der Motive 
Erlebnis & Fun, Sport, Entspannung & Relaxiilg sowie ein weiteres Motiv, das wir als 
Wii-tschaftliclikeitsinotiv bezeiclmet l-iabeil. Das letzte Motiv wird vor allein durch die 
Ei-seichbarkeit des Urlaubsortes uild das Preisniveau bestimmt. Die Reise zu einem Ur- 
laubsort ist mit Kosten und Zeit füi- den Touristen verbunden. Daher ist die Erreichbar- 
lteit eiiles Urlaubsortes aus ökonomiscl-ier Sicht ein Indikator für die vom Touristen auf- 
zuwendenden Transaktionsltosten. Je besser ein Urlaubsort zu erreichen ist, desto ilied- 
riger siild fur den Touristen die Aufwendungen von Zeit uild Geld, die init dein Begriff 
Transaktionskosteil belegt sind. Folglich wurden die Motive Erreichbarkeit und Preisili- 
veau unter dem Sammelbegriff Wii-tscl~aftliclilteit zusaininengefasst. 
Die Gewichtungen der Hauptmotive w~rdeil  der Clusterailalyse, einein weiteren statisti- 
schen Verfahreil, unterzogen. Durch sie lassen sich Gruppen (Cluster) mit relativ homo- 
geilen Motivgewicl-itungen identifizieren. Dies ist fiir das Destiilatioilsmanagei~~ent eine 
wichtige Information, da so ilicl-it nur die Motive der eigenen Touristen aufgedeckt wer- 
den, soilderil auch Angaben gemacht werden ltöiuleil, wie viele Touristen einer be- 
stimmten Motivltoi~stellatioi~ zuzurecliileil sind. Es ist offei~sicl~tlich, dass das Destiilati- 
onsinanagement in erster Linie die Bedürfilisse seiner größten Kuildeilgruppen berück- 
sicl~tigeil sollte. 
Die Analyse ergab, dass die Touristen voil Garmisch-Partenkircheil in drei Gruppen 
eingeteilt werden können. Die Einteilung ist in Abbildung 2 wiedergegeben. 
39% der Touristen koinmeil vor allem wegen der Entspannung nach Garmisch- 
Pai-tenkirchen. Für diese Gruppe ist der Spoi-t nur teilweise wichtig. Dies bedeutet, dass 
die Alttivitäteil zur Entspannung sehr uilterschiedlicl-i sind. 
Bei der zweitgrößten Gruppe (32 % der Touristen voil Garmisch-Partenkircl.ieil) domi- 
iliei-t das Wirtschaftlichkeitsinotiv. Spoi-t sowie Erlebnis & Fun sind unwichtig und 
brauchen für diese Gruppe iiicl~t angeboten zu werden. Der große Vorteil voll Gar- 
inisch-Pai-tenkircl~en für diese Gruppe liegt anscheinend in der guten En-eichbarlteit des 
Oi-tes. Hier ergeben sich Älullicl-ikeiteil zu den Untersuchungen zum Wintertourismus, 
bei dem die Erreichbarkeit sogar der einzige strategische Wettbewerbsvoi-teil x70n Gar- 
inisch-Parteiikirchen gegenüber den relevailteil Wettbewerbern war. Wie aus den ande- 
ren Uiltersuchuilgeil zum Sominei-tourismus iloc1-i l~ervorgeht, ist das Preisi~iveau eine 



























der Schwächen von Garinisch-Partenkirchen (siehe Kapitel 3.5). Es l tam also davon 
ausgegangeil werden, dass 32% der Touristen iil erster Linie Garmisch-Partenkircheil 
wegeil seiner günstigen geografischeil Lage uild schnellen Ei-reichbarlteit (gute Ver- 
ltelirsanbiildung, Nähe zu Müilcheil und dein Flughafen Müncheil) auswählt. 
- -- -.--P- - - -P -- P- .- I q Cluster 1: Entspannung ist wichtig, Sport ist teilweise wichtig 
I .Cluster 2: Erlebnis+Fun ist wichtig, Sport ist teilweise wichtig I 1 Ochster 3: Wirtschaftlichkeit ist wichtig, Sport sowie Erlebnis+Fun sind unwichti 1 
Abbildung 2: Verteiluilg der Sominerurlauber in Garmisch-Parteiiltircl~eil auf die 
Motiv-Cluster 
Für immerhin 29% der Touristeil ist das Motiv Erlebilis & Fun wichtig. Auch für diese 
Gruppe ist der Sport ilur teilweise ein bedeutendes Motiv. 
Das Sportmotiv ist somit ilicht einer eiilzelilen Touristeilgruppe zuordeilbar. Mögli- 
cherweise liegt die Erkläruilg dariil, dass Sport nur selten der alleinige Beweggrund für 
eineil Urlaub ist. Iin Vordergruild des Soinmerurlaubs stehen meistens Motive wie Eilt- 
Spannung oder Erlebnis. Der Sport tritt meistens als weiteres Motiv für die Auswahl 
eines bestimmten Urlaubs hinzu. I11 Garmisch-Parteiikirchen ist das Spoitinotiv teilwei- 
se fur die Gruppen der Erholui~gssuchei~den (Cluster 1: „Entspaiinuilg & Relaxiilg") und 
der Erlebilissuchenden (Cluster 2: „Erlebilis & Fuil") wichtig. Für das überwiegend auf 
Wirtschaftlichkeit bedachte Cluster 3 (32% der Touristen von Garinisch-Partenkircheil) 
spielt der Spoi-t nur eine uiltergeordilete Rolle. 
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Eine Erklärung für die verscl~iedenartigen Motive der Urlauber in Garmisch- 
Partenkirchen könnte darin liegen, dass viele Urlauber in Gruppen oder Familien aixei- 
Sen, innerhalb derer die Motivlage oft sehr l-ieterogen ist. So suchen 2.B. die Eltern vor- 
wiegend Entspannung, wälii-end die Kinder ein funorientiei-tes Angebot wollen. Somit 
kann festgehalten werden, dass auch in1 Soinmer ui~terscl~iedlicl~en Bedürfnissen der 
Urlauber Rechnung getragen werden muss und dass die größte Gruppe in erster Linie 
Erl-iolung in Garmisch-Partenkirclieil sucht. Die zweitgrößte Gruppe hat keine erlteiiilba- 
ren Konflikte mit der größten Gruppe. Allerdings köimeil die Bedürfilisse von 29% der 
Touristen in Konflikt zu den Erl~olui~gsbedürfnissen der Melirheit stehen. 
3.3 Angebot von Urlaimbsaktivitäten 
Wasum ist die Kenntnis der Motive der Urlaubern von Garrniscll-Pai-tenkircl.ieil so 
wichtig? Motive treiben den Meilscl~en zu bestimmten Aktivitäten an. Für das Destina- 
tionsmanagement besteht das Problem darin, für die jeweilige Motivltonstellation der 
Touristen geeignete Aktivitäten bereitzustellen. Daher haben wir versucht für die vier 
gefundenen Hauptinotive die aus Sicht der Touristen entsprechenden Altivitäteil lie- 
rauszufindeil. Die Ergebnisse sind in Abbildung 3 wiedergegeben. 
Ein doppeltes Pluszeichen (++) steht für eine l-iohe Korrelation einer Aktivität und eines 
Motivs. Dies bedeutet: W e m  das betreffende Motiv für einen Touristen wichtig ist, ist 
auch die entsprecheilde Aktivität für ihn wichtig (Weil11 das betreffende Motiv unwich- 
tig eingestuft wurde, wurde die entsprechende Aktivität ebenfalls als unwichtig für deil 
Urlaub eingestuft). Aktivität und Motiv passen deinzufolge bei einein doppelten Plus- 
zeicl~eil selu gut zueiilailder. Ein Pluszeicl.ie~l (+) bedeutet, dass die eiltsprecheilde Akti- 
vität relativ gut zu dein betreffenden Motiv passt und ein Kreis (0) bedeutet, dass eine 
mittelmäßig gute Eignung zur Motiverfüllung vorliegt. Ein Minuszeichen (-) bedeutet 
eine negative Koi-relation. Dies trifft in erwähnenswei-tem Maße nur für die Aktivität 
„Tanzeil ge11enIDisco besuchen" zu. Weiiil das Motiv Entspannung von deil Befragten 
als wichtig eingestuft wird, daiiil ist für diese Befragten Tanzeil gehen bzw. Disco besu- 
cheil unwichtig. Für die Zielgruppe, bei der das Motiv Eiltspamluilg & Relaxing donii- 
iliei-t (Cluster 1 mit 39 %), spiele11 Tanzlokale und Discotheken eine untergeordilete 
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Korrelation, d.h. es existiert nur ein schwacher bzw. kein Zusammenhang zwischen der 
Aktivität und dem Motiv. 
Untc 
Abbildung 3: Zuordilung voii Aktivitäten zu Urlaubsinotiven 
Legende: weiße Felder = r < ,125 uiid p > ,05 graue Felder = r > ,125 
- = r < -,ZOO 0 = r > ,250 
+ = r >  ,300 +t = r > ,400 
n.s. = nicht signifikant (p > ,05) 
Wie lassen sich diese Iilforinatioileil im Destiilationsinailageineilt umsetzen? 
Ausgeheild davon, dass bei einer Zielgruppe eiil bestiiiiilltes Motiv überwiegt, ltailil die 
dazu passende Aktivität herausgefunden werden. Diese ist dann, soweit noch iiicht aus- 
reichend vorhanden, verstärkt anzubieten. Bei diesen Angeboteil ist auf eine besoilders 
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So sind z B. für die Hauptzielgmppe von Garmisch-Partenkircl~en (Cluster 1 : Entspan- 
nung & Relaxing) folgende Aktivitäten wichtig: 
1. Landschaft und Idylle erleben 
2. Urlaub iil den Bergen inacheii 
3. Spazieren geheil 
4. Bergwandern (zum Teil auch BergsteigeidKlettern) 
5. Sport ausüben 
6. Zeit für sich haben 
Für die zweite Zielgruppe (Cluster 3: Erlebnis & Fun) sind folgende Aktivitäten wich- 
tig: 
1. Soime und warines Wetter genießen 
2. Klima und Luft geiließeil 
3. Zeit für Freunde habeil 
4. Leute lteimeil lernen 
5. Mountaiiibiking 
6. kieipe/Bai- besucheil 
7. Tanzen/Disco gelieil 
8. Sport ausüben 
9. Bergwandern, (zum Teil auch BergsteigeidKlettern) 
Auffallend ist, dass für das Cluster 2 (Wii-tschaftliclikeit) ltaum spezifiscl-ie Aktivitäten 
ilachweisbar sind. Diese Touristen wollen eiilfach nur die Soime und das warme Wetter 
irn Soininer sowie Klima und Luft genießen und sich Sehenswürdigkeiten anseheil. Alle 
anderen Aktivitäten steheil iil lteinein engen Zusammenhang zu dieseln Motiv. 
3.4 Konkurrenzanalyse 
11-11 Gegensatz zum Wiilterurlaub hat Garinisch-Parteiikirchen iin Soinn-ierurlaub eine 
gute strategische Ausgailgspositioil iin Koiikurreilzvergleicl~ (mit Oberstdorf und 
Berchtesgaden). Diesbezüglich unterscheidet sich die Situation in1 Sonuner wesentlich 
von der iin Winter! 
Im Winter liegt der strategische Wettbewerbsvoi-teil lediglich in der guten Erreichbar- 
keit von Garinisch-Parteiikircl~en. Im Sommer konkurriert Garinisch-Partenkircl~en aus 
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Sicht der Touristen zudem mit völlig anderen Orten. Im Sommer wird eher die Exper- 
tenrneinung bestätigt, dass die relevanten Konlturrenzorte vor allem Oberstdorf und 
Berchtesgaden, gefolgt von Mittenwald, sind. Abbildung 4 enthält einen Vergleicl-i zwi- 
schen Garmisch-Partenkirchen, Oberstdorf und Bercl-itesgaden. Die i.)rlaubsbedürfilisse 
sind dabei nach Wichtigkeit aus Sicht der Gäste von Gannisch-Partenkirchen von oben 
nach unten geordnet. Die Ziffern iil Klammern geben den Durchschnittswert der Wicl-i- 









Neues kennenlernen und erleben 
Preisniveau 
Abwechslung 
Erreichbarkeit des Urlaubsortes 
Körperliche Leistungen erleben 
Menschliche Kontakte 
Fitness 
Abenteuer und Spannung 
Prestige Urlaub 
Abbildung 4: Erfüllungsgrad der Urlaubsbedürfilisse in Garmiscl-i-Parteidcircl-ien, 
Oberstdorf und Berchtesgaden aus Sicl-it der Touristen von Gail-i-iisch- 
Parteiikircl~en (geordnet nach Wichtigkeit der Motive aus Sicl-it der Be- 
fragten) 
Die wichtigsten Bedürfnisse sind Erl-iolung, Alltag entfliehen, Gesundheit, Natur erle- 
ben sowie Entspannung und Rul-ie. Auffallend ist, dass all diese Urlaubsbedürfilisse dem 
Hauptmotiv „Entspannung & Relaxing" zuzurechnei-i sind (vgl. Abbildung 1). Zuden-i 
ist dies das wichtigste Motiv für die größte Touristei-igruppe in Gari-i-iisch-Parteilltirchei-i 
(vgl. Abbildung 2). 
Das Motiv „Erholung" wird von Gariniscl-i-Parteiikircl-ien iin Vergleich zu der aus Sicht 
der Touristen relevanten Konkurrenz ain besten erfullt. Soinit stellt sich die Situation im 
Sommer für Garmisch-Pai-tenltircl-ien deutlich besser dar. Allerdings sind die Voi-teile 
aus Sicht der eigenen Touristen relativ gerii-igfügig, d.1-i. es gibt keine Urlaubsinotive, 














die nicht auch von anderen Urlaubsorteil in den Alpen hinreichend erfüllt werden 
kömlteil. Mai1 sagt hierzu auch: Es liegt keine Unique Selling Proposition vor. 
Allein das Eiltspannungsmotiv wird gut erfullt. Alle anderen Motive ltöiiileil nur init- 
telmäßig in Garinisch-Pai-tei~kirchen befriedigt werden. Auffallend ist die relativ 
schlechte Bewei-tung des Preisniveaus. Gemessen an der Wichtiglteit des Wirtschaft- 
iichkeitsmotivs fur Garmisch-Pai-tenkirchen ist dies ein eher scl~lechtes Zeichen. Zuin 
Glück ist iil diesem Puilkt die für den Sommer relevante Koilkurreilz Oberstdorf und 
Berclitesgadeil auch nicht besser! 
Anders sieht es iin Puilkt Abenteuer und Spannung aus. Hier scliileidet Garmisc1.i- 
Partenkirchen in1 Vergleich zur Konkurreilz schlecl~t ab. Das Bedürfnis voll Abenteuer 
und Spannung ist dem Hauptinotiv Erlebilis & Fuil zuzuordneil (Faltorladuilg 0,681). 
Dieses Hauptmotiv stufen einerseits jedoch nur 29% der Touristeil als wichtig ein. An- 
dererseits sind 29% der Touristen keine zu vernachlässigende Größe. Hier sollten 
durchaus Überleguilgeil angestellt werden, wie diesen1 Bedürfnis Reclmuilg getragen 
werden ltailil, oliile die Interessen der Hauptzielgruppe zu verletzen. Eiil Ailsatzpunkt 
ltöimteil z.B. speziell ausgearbeitete und gelteiiilzeichnete Mountainbiltiilg-Touren und 
für Mountaiilbilter gesperrte, gut gepflegte Wailderwege sein. 
Zwar ist das Prestige des Urlaubsoi-tes aus Sicht der Gäste nicht so wichtig, dennoch 
sollte es z~iinl hTachdeiilteil Anlass geben, dass hier Garmisc1.i-Pai-teiIItircl~eil ain 
scl~lecl~testen abschneidet, auch wenn die Uilterschiede $11 Prestige zwisclien den drei 
Orten nur gering sind. 
Aus dein Koi~kurrei~zvergleicl~ kaiiil ein Zwischeilfazit gezogen werden: 
1. Im Gegensatz zum Wiilterurlaub hat Garinisch-Partenkircl-ieil im Soinillerurlaub 
eine gute strategische Ausgailgspositioil i111 Koi~kui-renzvergleicl~ init Oberstdorf 
und Berchtesgadeil. 
2. Allerdings sind die Vorteile aus Sicht der eigenen Touristen relativ geringfügig, d.11. 
es liegt keine Uilique Selliilg Proposition vor. 
3. Es wird nur das Eiltspaimuilgs-& Relaxiilg-Motiv gut erfullt. Alle anderen Motive 
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3.5 Zufriedenheit 
Insgesamt wurden 77 Aspekte eines Sommerurlaubes in Garmisch-Partenkircliell von 
den Touristen beurteilt. Diese relativ hohe Anzahl an Indikatoren für die Zufriedenheit 
lässt sich mit Hilfe der Faktorenanalyse zu 19 Zufriedeiiheitsfalttoreil zusarnmeilfassen. 
Das Ergebnis ist statistisch gut abgesichert uild in Abbildung 5 enthalteil (Sltala 1-5: 
uilzufrieden=l und außerordentlich zufrieden = 5). Die Zufriedenheitsfaktoren in 
Abbildung 5 geben einen groben Überblick über die Beurteilungen der Touristen und 





Kultur- und Freizeitangebote 
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Abbildung 5 : ~ufiied~%eitsfaktore11~~nd deren ~us;i-:gun~ (Skala 1-5) 
4,UU 
Ain besten scliileidet der Faktor „Fre~iildliclilteit der Bevöllterung" ab, der sich zusain- 
inensetzt aus der Freuildliclilteit der Eiilwolmer (Faktorladung 0,750), der Hilfsbereit- 
schaft der Einwohner (Faktorladung 0,718) uild der Gastfi-euildschaft iil Garimisch- 
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In Abbildung 5 fallt auf, dass vor allein die Preiszufriedenlieit sclileclit ausgeprägt ist. 
Dies hängt sicherlicli damit zusainnien, dass iii Garniisch-Pal-tenkirclieii das Preis- 
Leistungs-Verhältnis iiiclit gut beurteilt wird. Zum Glück für Gariniscli-Partenkirclieii 
werden die Koiikurreiiteil bezüglich der Preise auch nicht besser beui-teilt (vgl. hierzu 
Abbildung 4). Ohnehin sollte ein solches Ergebnis iiiclit dazu führen, dass inan die Prei- 
se seidtt, sondern in erster Liiiie die Leistungeil verbessert. Ein deutscher Urlaubsort 
kaim sich schon alleiiie aufgruiid der Kosteilstruktur eineil Preiswettbewerb init anderen 
Urlaubsorten (insbesondere im Ausland) niclit leisten. An dieser Stelle liaiiii leider nicht 
auf die Einzelheiten eingegailgeil werden. Hierzu muss auf den Absclilussbericlit der 
Soinmeruiitersucliuiig verwieseil werden. 
Auffallend ist auch die schlechte Beurteilung der Toiletten. Beklagt wird auch die Hy- 
giene öffentlicher Toiletteii in1 Oi-t uiid an deii Wanderwegen. Leider beschränkt sich 
die Uilzufriedeidieit nicht nur auf die Hygiene, sondeni di'e Touristeii sind auch init dem 
zahleiiinäßigeii Angebot öffentlicher Toiletten unzufrieden. (Letzteres gellt zwar weder 
aus Abbildung 5 iioch aus Abbildung 7 hervor, ist aber ein Befund, der i i i i  Absclilussbe- 
richt eilthalten sein wird.) 
Der Mangel bei den Toiletten sollte dringend beseitigt werden, auch wenn diese 
Maßnahmen mit Kosten verbunden sind! 
Zu erwählen ist, dass im Faktor ,,Freuiidliclikeit der Bevöllteruiig" iiiclit die Freuiid- 
liclkeitswerte der Dienstleistungsbetriebe enthalten sind. Diese sind iii den anderen 
Faktoren (z.B. ,,GastroiloiiiieL') eiitlialten und wurden bis auf die Freundlichkeit in den 
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Freundlichkeit in den Berghütten 
Freundlichkeit des Bergbahnpersonals 
Freundlichkeit der Busfahrer 
Freundlichkeit des Personals in den Kneipen und Bars 
Freundlichkeit der Taxifahrer 
Freundlichkeit in den örtlichen Gaststätten 
Freundlichkeit in den Geschäften 
Freundlichkeit der Enw ohner 
Hilfsbereitschaft 
Gastfreundschaft in Garmisch-Partenkirchen 
Freundlichkeit in den Beherbergungsbetrieben 
Abbildung 6: Zufriedenheit mit der Freuildlicldceit (Skala 1-5, init 5 als bestein Wei-t) 
Die Werte für die Zufriedenheit mit der Freuildlicld<eit iil Garmisch-Pai-teiikircl~en sind 
geordnet in Abbildung 6 wiedergegeben. Weiiil inan bedenkt, dass im Dieilstleistuilgs- 
bereich die Freundlicldceit ein K.0.-Kriterium ist, sind diese Werte ilicht gerade als „be- 
rauschend'' eiilzustufeil. Zudem fü11i-t die hohe Wettbewerbsiilteilsität im Tourisn~us 
dazu, dass mall sehr hohe Zufriedeiiheitswei-te zwischen 4 und 5 ailstrebeil sollte (vgl. 
auch Kapitel 1.8). Unter den Dienstleistungsbetrieben weisen nur die Beherberguilgs- 
betriebe akzeptable Zufriedeiiheitswei-te auf. Dies geht auch aus Abbildung 7 hervor. 
Wenn man bedenkt, dass den Berghütten und den1 Bergbahnpersonal für den Touris- 
mus in Garmisch-Pai-tenkircl~eil eine ganz entscheideilde Rolle zufallt, sind in dieseil 
Bereichen driilgeild Schulungen angeraten (vgl. Abbildung 6)! Streng geilomnleil gilt 
dies auch für Busfalirer, das Personal iil Kileipeil uild Bars, Taxifahrer sowie für das 
Personal in den öi-tlichen Gaststätten, da scl~lecl~te Dieilstleistuilgeil eiilzeliler Ailbieter 
sich auch für die Anbieter hervoi-rageilder Dieilstleistuilgen in einem 'Urlaubsort negativ 
auswirken köiiileil. (vgl. hierzu auch Kapitel 1.1) 
-7 
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Abbilduilg 7: Zufi-iedeilheit der Touristeil mit ausgewählten Merkmaleil (Angaben in %) 
Aussagekräftiger als Durchschnittswei-te sind die Verteilungen der Zufriedeiheitswerte. 
In Abbildung 7 sind daher einige Merlunale ausgewählt und der Grad der Zufriedenheit 
aus Siclit der Touristeil wiedergegeben. In Abbilduilg 7 wurden die Zufiiedenheitswei-te 
aus Gründen der Übersic11tlicl.ilteit in zwei Ausprägungen verdichtet. Auffallend ist der 
relativ hohe Anteil der Touristen, die insgesamt mit dein Urlaub in Garinisch- 
Parteiikircheil zufrieden sind. Die Sominerurlauber bewerten Garinisch-Pai-ieidcircheil 
ailscheiiieild deutlich besser als die Winterurlauber. Dies lässt sich u.a. auch durch die 
unterscl~iedlichen Motive bzw. Bedürfnisse von Sommer- und Wiilterurlauberil erltlä- 
reil. Garmisch-Pai-teidcircl~ei~ hat offei~sicl~tlicl~ seine Stärke im Angebot des Sominer- 
urlaubes. 
Darüber hinaus fallt auf, dass die Gesaintzufriedeiiheit der Touristeil mit dein Urlaub 
höher ist als die Zufriedenheit mit eiilzelilen Angeboten im Urlaubsort. Wie lcanil illail 
dies begründen? 
Jede Dieilstleistung lconmt ilur dann zustande, wenn der Kunde mitwirkt. Dies ist auch 
beim Urlaub der Fall. Der Kunde inuss einen eigenen Beitrag leisteil, damit der Urlaub 
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gelingt und trägt somit auch zur Qualität des gesamten Urlaubes bei. Die Qualität eines 
Urlaubs setzt sich somit zusammen aus der Qualität der Angebote im Urlaubsort und 
dem Eigenbeitrag eines Gastes, z.B. der eigenen positiven Einstellung zum Urlaub, der 
guten Laune oder dem positiven erlebten Zusammensein mit Familie undloder Freun- 
den. Wenn nun die Gesaintzufriedeiiheit init dem Urlaub größer ist als die Zufriedenheit 
mit den Anbietei-n im Urlaub, kaim dies bedeuten, dass der Tourist einen höheren Bei- 
trag zuin Gelingen seines Urlaubes leistet als die Anbieter von Gariniscll-Parteilkircheil. 
111 der Tat deutet vieles darauf hin, denn die Gesamtzufriedenheit mit dem Urlaub iil 
Garmisch-Partenkircheil ist signifikant höher als die einzelnen Zufriedenheitswei-te mit 
den Anbietern der Dienstleistungen in Garmisch-Partenkircllen. Dies wäre ein schlech- 
tes Ergebnis für die angebotene Dienstleistungsqualität in Garmisch-Partenkirchei~! 
Die Freundlicllkeit in den Beherberguilgsbetriebeil weist, wie bereits erwählt, relativ 
gute Beurteilungeil auf. Siel-it man sich hingegen einzelne Merluilale der Dienstlei- 
stungsqualität näher an, gibt es eine Reihe an Mängeln in Garmisch-Pai-tenkircl~en, die 
behoben werdeii inüsseii. Es inuss leider betont werdeii, dass rieben den in der 
Abbildung 7 aufgefiilirten Merkmalen iiocli weitere existieren, die analysiert werden 
inüssen und ggf. eiiler Verbesserung bedürfen. 
Vor allem die Unzufriedenheiten mit der Infrastruktur bedürfen einer größeren Ailstren- 
gung seitens des Marktes Gariniscli-Parteilkircl~eii. So muss z.B. über Verbesseruiigs- 
maßnahmen im Bereich 
der innerörtlicheil Beschilderung, 
der inneröi-tliclieil Verlcel~ssfiil-iruiig uild 
der Parkplatzsituation 
nachgedacht werdeii. Zur Verbesserung der iiuierörtliclieil Bescl-iildemng einpfiel-ilt es 
sich, Tests mit Ortsfreinden durchzufül~reii, um koilluete Hinweise auf Defizite zu er- 
halten. (Eine kostengüilstige Durcl.ifü1~uilg derartiger Tests lcöimte z.B. nlit Hilfe von 
Studeilteii der Universität Bayreutl-i geschehen.) 






Iiiforinationen über das gastroiioniiscl~e Aiigebot von Garn1iscl.i-Partenkirclieil. 
Auffallend ist bei deii Fragen zum Iiiteriiet die relativ geringe Anzahl gültiger Ailt\vor- 
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fülu-eil sein, dass derzeit die meisten Touristen nocli wenig Interesse an der Nutmlg des 
Iilternetailgebotes habeil. Auf diesem Gebiet existiert allerdings eine dynanlische Ent- 
wicklung, so dass inan davon ausgehen inuss, dass die Anzahl der Nutzer des Iilternet 
drastisch ailsteigeil wird. Daher wird iiz Kapitel 3.6 gesoildert darauf eiilgegangeil. 
Die geringe Anzahl der Antworte11 bezüglich der Verfügbarkeit der Taxifalirer ist si- 
cherlich darauf zurüclczufülii.en, dass nicht alle Touristen das Taxiailgebot nutzen. 
Die aus Abbildung 7 hervorgeheilde Unzufriedenheit init den Preiseil der Bergbahneil 
bescliräidct sich leider nicht nur auf diesen Bereich. Dies wurde bereits durch die Fakto- 
ieilanalyse in Abbildung 5 aufgedeckt. Die Preise der Bergbalmeil weiseil jedoch deil 
scl~lecl~testen Wei-t bei deil Preiszufriedenheiten auf. 
3.6 Internet 
Wie inan aus Abbildung 8 ersehen liaiiil, stellt das Intei-net mit 12,2% der Neiiilui~geil 
eine Iilfoi-matioilsquelle von mittlerer Wichtiglceit dar. Dies wird auch durch die Ergeb- 
nisse in der Zufriedeiiheitsailalyse gestützt (vgl. Kapitel 3.5). Es haben sich ilur 1 16 von 
433 Befragten iil der Lage geseheil, ein Zufriedeilheitsui-teil zuin Jilternetauftritt voll 













Abbildung 8: Iiifoi~iiationsquelleii der Touristen (549 Neimuiigen) 
Dabei ist zu.bedenkeii, dass 
1. die Bedeutung des Iiiternets rapide ansteigt uiid 
2. das Iilternet - iiacli Altersgruppeil betrachtet - überrasclieiiderweise von der Haupt- 
zielgruppe Garniiscli-Partenltirclie~is als Iiiforiiiatioiisquelle für den Soiimerui-laub 
am stärksten geiiutzt wird. 
Letzteres kaiiii inan aus Abbildung 9 erlteiiiieil. 
1 
Untersuchungen zu111 S o ~ n l n e ~ l o ~ r i s ~ ~ i ~ s  7000 7 3 
1 über 64 Jahr 1 
55 bis 64 unter 18 Jahr 
45 bis 55 
29,9% 
Abbildung 9: Iilformatioilsquelle „Iilterilet" nach Altersgruppen 
Daraus folgt, dass Garinisch-Pai-tenlcircl~eil seiileil Iilternetauftritt uilbediilgt verbesserii 
sollte. Der bereits iil der Wiiiterui~tersuchung erkannte Trend min Iiiterilet hat sich zwi- 
sclieiizeitlicli nocli deutlich verstärkt. Das Iiltemet wird iil Zukunft ein Erfolgsfaktor der 
Koininuilikatioilspolitilt iin Tourisinus sein. Überraschend dabei ist ilur, dass die Älte- 
reil in dieseii Treild eiilgesclilosseil siiid. Dies lässt sich La. init dein zuilelulleild leich- 
teren Zugaiig und der eiiifaclieren Nutzuiig des Iiiteriiet erltläreii. 
3.7 Verbund zwischen Sommer- und Winterurlaub 
Es wurde sclioii darauf hiilgewieseii, dass die Situation im Sommer uild Wiiiter iii Gar- 
misc1.i-Pai-teilltircheil deutliche Uilterschiede aufweist. Demlocli llabeil iniillerhiil Som- 
inergäste angegeben, auch scholl eineil Winterurlaub in Garmisch-Parteiiltircl~eil ver- 
bracht zu habeii. Für die Koinmuilikationspolitik ist wichtig zu wisseii, welche Gäste im 
Soimner uiid im Wiiiter Garmisch-Parteilkirchen als Urlaubsoi-t gewählt liabeii. Mit die- 
ser Iiifonllation kömlteil die entsprecl~eildeil Sommergäste gezielt f i r  den Winterurlaub 
beworbeil werden. Diese Ausweitung wird iin Abschlussbericht eiltlialteil sein. Finanz- 
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mittel für derartige Werbeaktionen sollten bereits für den nächsten Sommer eingeplant 
werden. 
3.8 Kundenbindung 
111 Kapitel 3.5 wurde bereits auf die relativ hohe Gesamtzufriedeilheit init dein Soin- 
inerurlaub in Garmisc1.i-Partenkirchen hingewiesen. Wie aus der Abbildung 10 hervor- 
geht, gaben trotz dieser hohen Gesaintzufriedeilheit 5 1% der Befragten an, dass sie iin 
nächsten Urlaub einen anderen Oi-t auswähleil werden. 
Die Ergebnisse sind ein Indikator für das sogenannte Variety-Seekiiig-Bellaviour. Dar- 
unter versteht inan das Phänoineil, dass Kuildeil trotz hol~er Zufriedeilheit deil Ailbieter 
wecl-iseln. Begründet wird dies mit dem Motiv nach Abwechslui~g. Iin Tourismus wird 
dieses Phäiloinen ltaun~ diskutiert, obwohl es gerade auf diesem Gebiet plausibel er- 
scheint. Wir werden uns mit diesem Problen~ iloch intensiver auseiilaildersetzeii. 
Da eine Abkläruilg 11ocl-i ausstellt, sollte mall iil Garinisch-Parteidtircl~eil iil jeden1 Fall 
bereits jetzt für deil Soinn~er Fiilailunittel für die Ailwerbuilg von Neukundeil einpla- 










weiß rioch nicht 1 
' Meer 
12% I - 1 1 9 %  
Rest 
woanders (ohne 8% 
Ortsangabe) 
28% 
Gap + -GAP 
woanders 35% 
2% 
Abbildung 10: Wecl~selverl~altei~ der Urlauber gesaint (i1=790) 
3.9 Outdoorsport 
Für einen alpinen Urlaubsort wie Garinisch-Pai-teidtircl~en ist eil1 attraktives, auf die 
Touristen ausgerichtetes Spoi-tailgebot uilverzicl-itbas. Im Ralmen dieser Studie wurde 
deshalb das tourisinus-orientierte Spoi-tailgebot, das iin Soininer offeriert wird, einer 
differenzierten Analyse unterzogen. Die detaillierten Ergebnisse wiirdeil deil Raliineil 
dieser Broschüre sprengen. Für Details ist daher auf deil Zwischen- und Abschlussbe- 
richt der Uiltersuchung verwiesen. Als Übersicht fur Verbesseruilgsmaßnahmen diene 
folgende sticllpunktai-tige Aufzählung: 
Iilforinatioileil über die Sportailgebote verbessern: Ii~fori~~atioi~sbroscl~ürei~, Iilterilet  
aktuelle Wettersituationen, Iiiformatioiistafelil 
Melii-ere Parkplätze befestigen 
Beschilderungeil verbessern 
Taktzeiteil des ÖPNV anpassen 
Wege ausbessern 
Ausleiliinöglicld~eiten fur Bergspoi-t-Ausrüstui~gei~ anregen 
Klettergärten: Felseilbewuchs, Umlenkhaken 
Wildwasser: Parksituation, Messlatten 
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Mountainbiking: Informatioi~sbroscl~üre, Tourenbeschreibung an Übersichtstafeln 
über erlaubte und gespen-te Touren, Beschilderung 
3.10 Fazit 
Die wichtigsteil Ergebilisse der Sommeiuntersuchuilg werden thesenhaft zusamineilge- 
fasst: 
1. Die Hauptzielgruppe von Garinisch-Parteilltirchen wiiilscht sich in1 Urlaub Eiltspan- 
ilung & Relaxing. Die zweite Zielgruppen legt Wei-t auf Wirtschaftlichkeit in1 Ur- 
laub. Die dritte Zielgruppe sucht Erlebnis & Fun. 
2. Gai-misch-Pai-teilkircl~ei~ erfiillt nur das Eiltspaniluilgs- & Relaxing-Motiv gut. An- 
dere Motive werden nur inäßig befriedigt. 
3. Kundenbiilduilg ltailn iin Tourismus nur durch Kui~denbegeisterung ei-reicht werden. 
4. Das Gesamturteil über die Zufriedenheit mit dem Urlaub in Garinisch-Partenkirchen 
ist deutlich besser als die Zufriedenheit init den eiilzelilen Dienstleistungen. 
5. Die aus der Sicht der Touristen wichtigen7 aber schlecl~t erbrachten Dieilstleistuilgeil 
sind zu verbessern. Notwendige Finanznlittel köiineil aus Dienstleistungeil abgezo- 
gen werden, die f i r  die Touristen weniger wichtig sind. Trotz holier Zufriedenheit 
wird es im Tourisinus iinmer ,,Wechsleru geben. Daher sind laufend Finaiizmittel 
für die Gewinnung neuer Touristen einzusetzen. 
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4 Kurzberichte aus den Workshops zur Verbesserung der 
Dienstleistungsqualität 
4.1 Hotellerie und Gastronomie (Prof. Dr. Klaus Zieschang) 
Der Workshop verfolgte das Ziel, die 35 Teilnehmerinnen und Teilliehiner mit ileueil 
Wegen vertraut zu macl-ien, auf denen sich differenzierte Iilforinatioilen über die 
Dienstleistui~gsqualität des eigeneil Uilternehrnens gewinnen lassen. 
In einer knappen Eiilfülii.ung wurden die folgenden wiclitigeil allgemeinen Aspekte der 
Dienstleistungsqualität liei-ausgestellt: 
Diei~stleistungsqualität muss den Erwart~ingeii der Gäste entsprecheil. 
In der wettbewerbsinteilsiven Hotellerie und Gastroiloinie entscheidet die 
Dienstleistuilgsqualität über den Erfolg des Unternehmens. 
Das eiltscheideilde Ui-teil über die Dieiistleistuilgsqualität fallt der Gast. 
hsc l~ l i eßend  wurde global herausgearbeitet, dass die Verbesserung der Dieilstlei- 
stungsqualität nur geliilgeil kann, weim sie der Hotelier bzw. der Gastronom in liurzen 
Abständen lioiltrolliert, inisst und bewertet. Die Basis fur diese Prozesse bildet die 
Keiintnis der Stelleil, ail denen die Koiniliuilikatio~lsprozesse zwisclieil Gast und An- 
bieter stattfiildeil. Dies fülii-te zu deil zwei zentralen Fragen: 
Wo entscheidet der Gast über die Dienstleistuilgsqualität eines Betriebes? Und: 
Wie findet der Hotelier bzw. der Gastronom die Stellen heraus, an denen diese 
Entscl.ieidui~gsprozesse stattfinden? 
Nach umfassender Diskussioil lautete die Antwort auf die erste Frage: Überall doi-t, wo 
der Gast mit den personaleil undloder den sächlichen Elementen des Dieilstleistuilgsaii- 
gebots in Berührung komillt. 
Und für die zweite Frage ergab sich: Der Hotelier bzw. Gastroiloin inuss viel stärker als 
bisher die Dienstleistungen seines Betriebes aus der Perspektive des Gastes betracliteil 
und analysieren. Dies gelingt, weim er als „Silent-shopper" gleicl-iai-tige Betriebe be- 
sucht und deren Dienstleistu~~gsqualität prüft, wenn er vertraute Gäste voll der Aidiuilft 
bis zuin Abschied begleitend beobachtet und weim er init seinen Mitarbeitern erörtert, 
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an welchen Stellen des Dieilstleistungsprozesses üblicherweise Schwierigkeiten, Kon- 
flikte oder Beschwerden auftreten. 
Damit waren die Voraussetzungen füi- den Einsatz der Blueprint-Methode gegeben, mit 
deren Hilfe die Kundenkontal<tpuiikte identifiziei-t und in ein Ablaufdiagraimn gebracht 
werden können. Die Worltshopteilnehnler erarbeiteten - je nach professioneller Aus- 
richtung - eineil differenzierten Blueprint für eiilen Hotelaufenthalt bzw. einen Restau- 
rantbesuch; die Ergebnisse mirden ausful-irlich erörtert. 
Abschließend ging es uin die Frage, welche Iilfornlationen von wem an den Kunden- 
kontaktpunkten zu gewinneil seien. Von eiltscl-ieidender Wichtigkeit ist es, die Gäste 
nach ihren Erlebnissen an den Kundeilltoiltaktpunlcteil zu befragen und diese Informa- 
tionen in der Fonn ltoidu-eter Ereignisse zu erfasseil (z.B. „der Kellner hatte unsaubere 
Fingernägel" oder „der Hotelbedieilstete brachte bei meiner Abreise das Gepäck erst 
nach 45 Minuten zuin Auto"), weil sich so am besten konkrete Verbesserungeil ableiten 
lassen. Darüber hinaus identifizierten die Teilnehmer als weitere Inforinatioi~squellen 
das Front-office-Personal sowie die säcl~licl-ie Ausstattung des Betriebes. 
zu 
fol 
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4.2 Kommunale Tourismusforderung 
(Prof. Dr. Herbert Woratschek) 
Zu Beginn des Workshops „Koininui~ale Tourisn~usförderuilg" ~mirdeil die Ziele wie 
folgt definiert: 
Entdecken voll Schwachstellen aus Sicht der Dieilstleistuilgsailbieter vor Ort 
Disltussion über Verbesserungsinöglichlteiten aus Sicht der Anbieter 
Folgende Themen wurde11 auf Basis der Pleiluinsvorträge ain Vormittag vorgeschlagen 
und voll den Beteiligten zur Diskussion angeilonuneil: 
1. Tourist-Iilfori~~atioil (früher: Verkelusant) als oi-tiilteiller Dienstleister 
2. Mouiltaiilbiking 
3. Preis-Leistuilgsverl~älti~is der Bergbahnen 
Die Diskussion offenbarte, dass zwischen den Beherberguilgsbeti-iebeil uild der Tourist- 
Information bezüglich der Leistuilgen keine Klarheiteil besteheil. Ein Disltussioilsteil- 
ilehnler vermisste Serviceleistungeil, die über die reine Ziminervermittlung l~iilausgellen 
(2.B. Kofferservice). Seitens der Beherbergungsbetriebe wurde z.B. beklagt, dass die 
Ziinmerverinittlung uilzureicheild ist. Touristen, die sicli nach Zimmeril erkundigen, 
erhalteil oft falsche Inforinationeil. Seiteils der Mitarbeiter der Tourist-Iilformatioil wur- 
de beinäilgelt, dass einige Beherberguilgsbetriebe ilire Ziminerval<anzeil ilicht ord- 
iluilgsgemäß einbucheil und deinzufolge die Ausküilfte an die Touristeil zwangsläufig 
uilzureicheild sind. Die Beherbergungsbetriebe hiilgegen ernpfiildeil das Buchungssy- 
Stein als schwierig iil der Haildhabuilg und ilicht praktikabel. Dieses Problen~ sollte von 
der Tourist-Iilforination uilbedingt aufgegriffen werden, deim ein Buchuilgssystein ist 
nur daim iiützlich, wenn es aus Sicht der Nutzer handhabbar ist! 
Darüber l-iinaus wurde über die Qualität der Iilforn~atioileil voll Veranstaltuilgeil der 
Vereine diskutiert, die für die Gäste interessant sein ltönneii. Aucli hier wurde eine 
inangelhafte Koimnunikation zwischen der Tourist-Information und den ortsailsässigeil 
Anbietem deutlich. Es sollte unbedingt sichergestellt werden, welche Informatioilen voll 
wein uild in welcher Form bereitgestellt werden und welche Arbeiten die Tourist- 
Inforination leisten kaim und welche nicht. Gegenseitige S c l ~ u l d z ~ ~ ~ ~ e i s ~ ~ i l g e i ~  helfen 
hier nicht weiter, sollder11 nur eine offene Aussprache und eine klare Aufgabeildefiilitioi~ 
für die Tourist-Inforination. 
Uilstrittig war bei den Beteiligten, dass Mountainbil<iilg eine Sportai-t ist, die in Gar- 
inisch-Partenltircl~eil ailgeboteil werden sollte. Es wurde darüber diskutiei-t. wie inan iil 
Zultuiift Beschwerdeil der Wanderer über rücltsicl~tslose Radfalii-er \~oi-beu,oeil kailil. 
Von den Disltussionsteilnel.iinern ltailleil durchaus ltoilstrulttive Vorschläge. \vie man 
deil Koilflilti zwischeil den Waildereril und den Bikern ei~tschärfen liaiiii. Dazu z211lei1 
2.B. das Ausweisen spezieller Streclteil für die Bilter. Gleichzeitig sollteil bestiiilmte 
Wanderstrecken für das Mouiltaiilbiltiilg gesperrt werden. Physische Sperreil w~irdei~  fiir 
dieses Problein als unzweclu~läßig erachtet, da diese fiir Spaziergänger mit IGilderwa- 
gen Hindernisse schaffeil. Deingegeilüber ~Yiirde ein Fahrverbot Mouiltaiilbilccs sowohl 
juristisch als auch inoralisch in die scl~wäcl~ere Position gegenüber deil Waildereril 
bringeil. 
Koiltrovers wurden die Preise der Bergbaliileil diskutiert. Einige fiildeil die Preise ge- 
inessen an der Leistung übei-teuei-t uild äußerten Verständnis für die Preisunzufriedeil- 
heit bei den Touristeil. Mitarbeiter der Bergbalmeil vertrateil hiilgegeil die Meii~uilg, 
dass iin Preisvergleich die Baliileil voll Garmisc11-Pai-teilltircl~eil im Rahmeil liegeil uild 
dass die Kosteilsituatioil niedrigere Preise nicht zulässt. Zu bedeiilten ist hierbei jedoch, 
dass die Preise in1 Dieilstleistungsbereich ilicht rein ltosteiloriei~tiert festgelegt werden 
sollteil. Dies wlirde ja auch bedeuten, dass ein u~~wirtscl~aftlich arbeitender Betrieb im- 
mer höhere Preise verlangeil sollte. Zudein sind die Preise mit ausschlaggebeild fiir die 
Auslastung der Bergbalmen, iilsbesoildere der Nebeilzeiteil. Hierzu wäre11 Uiltei-suchun- 
geil erforderlich, um definitive Aussagen treffen zu ltöiiileil, ob niedrigere Preise \virlt- 
lich vorteilhafter sind. 
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Zu bedeiilteil ist außerdein. dass die Bergbaliileil eine für den Tourisinus in Garinisch- 
Pastenkirchen zentrale Leistung erbringen, von der alle iin Ost indirekt profitiereil. Es 
ist vorstellbar, dass selbst bei effizienter Arbeitsweise und einer optimaleil Preispolitik 
keine Gewinne für die Bergbahnen zu erzielen sind. In diesem Fall muss über eine Ast 
voll Subveiltionierung nachgedacht werden. Oliile konkrete Untersuchuilgeil und Infor- 
mationen ltaiiil inan sicherlich keine Haildluilgsen~pfehlungen ableiten. Allerdings ist 
eine Lösuilg des Problems der Bergbaliileil für Gaimisch-Pasteiil<ircl~en vordriilglich 
und aufgrund der zentralen Leistung nicht alleiile eine Sache des Managemeilts der 
Bergbahnen. Eines ist gewiss: Das Usteil der Touristen über die Bergbaliileil ist negativ, 
nicht nur über den Preis, soilderil auch über die geboteile Leistung! 
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4.3 Sonstige touristische Dienstleister, z.B. Skischulen, Sport 
geschäfte (Dip1.-Kfm. Sven Pastowski, Universität Bayreuth) 
Ziel des Workshops war es, für die „Sonstigen touristischeil Dienstleister" die grund- 
sätzliche Vorgehensweise der Qualitätsmessuilg an einein Praxisbeispiel zu erarbeiten. 
Da es nicht ganz ohne Theorie geht, wurde in eiiler lturzen Eiilfuliruilg ein ~berbl ic l t  
über die Messverfahren der Dienstleistuilgsqualität gegeben, die sich nach ihrer jeweili- 
gen Sichtweise in Messverfalu-en aus Kundeilsicht, aus Mitarbeitersicht und aus Wett- 
bewerbssicht uiltei-teileil lassen. Jede Sichtweise liefert wichtige Erlteimtilisse. die fiir 
eine umfassende Betrachtung notwendig sind. 1111 Worltshop wurde aiihand des Bei- 
spiels einer Skiscl~ule in Verfahren zur Messuilg der Dieilstleistiingsqualität aus ICuil- 
desicht, das sogenannte Blueprinting, vorgestellt. Es sind scl~ließlicl~ die Kuildeil, die 
für die Dieiistleistuiig bezalileii, deshalb inuss sich auch das ~ieiistl~istuiigsai1~ebot aii 
iliileil orieiltieren. 
Das Verfdu-eil des Bluepriiltiilg hilft, die Koiltaktpuiikte, die ein Kunde mit eiilem All- 
bieter hat, zu ideiltifizieren. In1 i~ächsten Schritt wird die Messung auf die Punkte. an 
denen die positiven und ilegativeil Erlebnisse stattiiildeil, ausgerichtet. 1111 Bluepriilt 
werden die Koiltalttpuiikte und dainit der gesamte Prozess eines 1Ciiildeil i111 Zusam- 
meiihailg mit dem Anbieter grafisch dargestellt. Die in1 Hintergruild ablaufeilden Pro- 
zesse, wie zum Beispiel die Persoilalplailung, Ressourcei~bereitstelluilg etc. stellt der 
Anbieter anschließeild zusammeil. 
Übertragen auf das praktische Beispiel der Sltischule u~irdeil als Kuildeiiltoiltalitpi~~~ltte 
einer Skiscl~ule identifiziert: Informatioil über Plakat/Broscl~iire/Ii~teri~et, Beratung in1 
Büro, Bezahlen des Kurses, Einteilung in Leistuilgsgruppeil, Durclifiilirung des Kurses, 
Gästereiuleil, Nachbetreuung etc. Alle diese Kontaktpuilltte gilt es im. Vorfeld zu identi- 
fizieren, wobei es wichtig ist, nicht die gewohnte Anbietersicht einzuileliinen. soild~ril 
die „Kundeilbrille aufzusetzen". 
Ganz im Siiiile eiiler Arbeitsgruppe haben die 34 Teililelulleriiiilei~ und Teililehmei den 
Bluepriilt für eine Skiscl~ule gen~eiilsam erstellt. Die ui~terscl~iedlicl~e Herltiiilft aus ver- 
schiedensten Branchen (Pension und Gasthaus, Theater, Aiitoveriliietiiilb, Bergbaliileil. 
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Skischule etc.) war sehr ltoilstruktiv für den Workshop. Die Teilneliilier haben gesehen, 
dass sich das Verfahren auf jedes Dienstleistuilgsunterilehmen Übertragen lässt. 
Die Aussage „Es bringt nichts, weiiil ich die Qualität in meinem Unterileliineil verbesse- 
re, aber die gr~u~dlegendei~ Probleme in1 Ort ungelöst bleiben." führte zu einer ausführ- 
lichen Disltussioil. Es ist nämlich die Gesamtheit einer Leistung, hier des Urlaubs, die 
Kunden walii-neliineil. Jedes positive und jedes negative Erlebnis trägt zu dieser Urteils- 
bilduilg bei. Deshalb ist es sehr wichtig, dass jeder Eiilzelile das Seine dazu beiträgt, die 
Qualität ltoi~tiiiuierlicl~ zu verbessern. Koininuilalpolitiscl~e Eiltwicltluilgeil haben na- 
türlich einen Einfluss auf die Leistuilgeil, dürfen aber nicht als Ausrede genutzt werden, 
selber nichts zu verändern. Die ltonstrultive und offene Diskussion hat sehr zu111 Ver- 
ständnis der Probleme des Anderen beigetragen. Mehrfach wurde gesagt, dass eine Of- 
feiheit für Äilderuilgeil bei allen Beteiligten existiere11 muss, um nlittel- und langfristig 
etwas zu verändern. 
Eiiliglteit herrschte darüber, dass eine generelle Verbesserung aber nur daiiil erreicht 
werden ltaim, weiul alle Anbieter zusaininenarbeiten. Wichtig in diesem Zusaniineil- 
hang ist das Erlteiuleil von Scl~ilittstelleil zwischeil den Ailbieteril, die teilweise zu Pro- 
bleineil führen ltöiiileil. Sobald diese aber erltaiiilt sind, uild dabei köiiileil die Bluepriilts 
helfen, muss jeder Anbieter auch dem Aildereil zuhöreil 'und init ilml geineiilsain eine 
Problemlösung ailstrebeil. Es wurde angeregt, ltoiltiiluierliche Qualitätszirltel eiilzu- 
richteil, um das Deiilteil in und Deillten an Qualität zu fördern. 
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4.4 Einführung in das Destinationsmanagement 
(Dr. Thornas Bausch, Alpenforschungsinstitut Garmisch- 
Partenkirchen) 
Destinationen spielen iin Tourism~~smarlt  eine iininer größere Rolle. Dabei versteht 
inan unter einer Destiilatioil eine touristische Wettbewerbseiiiheit, die aus der Sicht des 
Kunden eiil eigenständiges Profil besitzt uild als zusai~u~~eiigel~öri~es Gesamtailgebot 
fur den Urlaubsaufenthalt oder eiil Urlaubserlebilis gesehen wird. Dabei wird die Desti- 
llation ineist mit ilirem Naineil uild einem graphisch gestalteten Logo, die zusainiileil als 
Woi-t-Bild-Marke ui~verwecl~selbar uild eiilfach eiilprägsam sind, iil der Außendarstel- 
lung ain Markt repräsei~tiei-t. 
Iin Laufe der Zeit entsteht so eine einotional aufgeladene Marke. d.11. der Kunde verbiil- 
det beiin Kontakt init der Wort-Bildmarlce positive Assoziatioileil (schöii. da müsste 
inan hin, nobel, qualitativ l-iochwei-tig, Naturerlebilis. ...) Die Destiilatioil wird dadurch 
zur Marlce aufgebaut, eiilem Qualitäts- uild Leistuilgsverspreclieil ftir deil Reiseildeil. Im 
Rahnen des Reiseentsclieidui~gsprozesses wird die Destiilatioil zur be~misst ~val-irge- 
iloinmeileil Alternative, die eine höhere Auswal-ilwal~rscheinliclil<eit bietet. als eiilzeliie 
u~iprofiliei-te Alternativen. 
Ain Beispiel des Iilteriletauftritts verschiedeiler besteheiider uild erfolgreicher Destiila- 
tioileil wurden die folgeiidei-i f i r  Destiilatioileil cl-iaralcteristisclieil Eigeiischafteil heraus- 
gearbeitet: 
1. Im Mittelpuilkt der Destiilatioil steht immer das die Destiiiatioil verbiildeilde und 
ilach außen als herausrageild wal-irgeiloiniileile Charakteristiltum. Dies kailn eil1 be- 
soilders bekannter Ort sein (z.B. Gstaad), der Name einer besonders bekaimteil Tal- 
schaft (z.B. Ötztal, Grödeil) oder des l-iöcl-isteil Berges eiiles Landes (2.B. Espace Mt. 
Blanc) 
V 
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2. Unbeltaililte Partner iil der Destination treten zu Guilsteil des klare11 Profils des 
Hauptcharakteristiltuins zurück, wie etwa Chainoilix hinter deil Mt. Blailc, Coi-tina 
d'Ainpezzo hinter Dolomiteil. 
3. Die Teilleistuilgen aller Partner der Destination bildeil das Gesamtailgebot. Dainit 
trägt jeder zur Aufwertung des Ailgebotes bei, der Gast profitiert voll eiilein breitereil 
uild iil eiilzelileil Angebotsbereicheil tieferen Angebot. 
4. Der Marktauftritt erfolgt über alle Verinarktuilgsschiei~en ilur iloch unter der Desti- 
natioilsmarlte und wird iin Außenauftritt zentral organisiert. Meist findet sich dort ei- 
ile professionelle Verinarktuilgsgesellscl~afi, die alle Ai-teil voll Ailfrageil bearbeitet, 
die Werbemittel eiiilieitlich gestaltet uild einsetzt, die Region national wie iilterilatio- 
nal nach außen liin auf Messen und gegenüber ~ei-triebi~ai-tiierii vertritt. 
5 .  Alle professioilellen Destinationen verfügen über zentrale Buchungs- und Resei-vie- 
ruilgssysteine, die dein Kuildeil uiunittelbar Angebote uilterbreiteil ltöilileil und mit 
dieseil zum Vertragsabscl~luss ltoinmeil. Vielfach sind diese Angebote in eiilen ge- 
ineiilsaineil, inelii-sprachigeil Iilterilet-Auftritt iiltegriei-t, so dass der Reise- 
Interessierte uilinittelbar bis hin zur Bezahlung mit der Kreditkarte Leistuilgeil selbst 
bucheil ltailil (z.B. www.11eidilai~d.ch). 
6. Destiilatioileil zeiclmeil sich durch Leistuilgsbündelungen aus, die dein Kuildeil lco- 
stengüilstig ein breites und attraktives Angebot, etwa iil Form einer iil der gesainteil 
Destination geltenden Gästekai-te bieteil (z.B. Ötztal-Card als Clip-Kai-te mit Iilte- 
gratioil voll Transpoi-tleistungei~ der Busse und Bergbalulen, aller Freizeit- und Kul- 
tureinrichtuilgeil). 
86 Klaiis Ziesclianq1Herbe1-t WoratscliekISven Pasto~~skilTl~omas B usch 
Aus der Sicht der Workshop-Teilnehmer eiltstel-ien durch die Bildung einer Destiilatioil 
a) fiir den Gast als 
Vorteile: ein weseiltlich breiteres Angebot, einen hsprechpartiier mit professionel- 
ler Servicestelle und Internetauftritt, eine umfasseilde zeitliche Verfügbarlteit von 
Inforination und Service, eiilfaclle Wiedererltennbarlteit der Destillation, sowie als 
Nachteile: für Stamnlgäste die Erfordernis der Neuorieiltierung beim Namen ilves 
Urlaubsgebietes und der zentraleil Informationsstelle. 
b) für den einzelnen Anbieter als 
Vorteile: ein professionelleres Marltetiilg und breitere Marktpräsenz durch die Bün- 
delung der Budgets und der Aktivitäten, eine wesei~tlich \,erbreiterte Verfiigbarlteit 
seines Angebotes durch das Iiiternet und das zentrale Bucl-iuilgs- und Reservie- 
rungssysteili, und die Mögliclilteit zur Erschließung neuer Märkte, iilsbesoildere 
auch iin iiltematioilaleil Bereich, die Mögliclilteit zur Herausstelluilg der Besoii- 
derheiten der eigeileil Leistungen iililerhalb von Sondei~rospel<ten einzelner Pro- 
duktlinien (z.B. Wellness & Gesundheit oder Urlaub auf dem Baueriihof), die 
Förderuilg des Eilgagements voll selv guteil Anbietern, sourje als 
Nachteile: die Zahlung von Provisionen für die Vermittlung von Kuiiden, die Erfor- 
dernis der Abgabe von Kontingeilten für das Bucl-iuilgs- uild Reservieruilgssysteim 
auch für die auslastuilgsstarlten Zeiten. 
C) für die Koininunen einer Destination als 
Vorteile: weseiltliche Potenziale zur Verbesserung des bestelieildeil Iiiforiilatioi~s- 
und Serviceangebotes ilu-er eigeileii Vermarktuilgs- und Seiviceorgai~isatjoi~, eine 
I-iöhere Marktpräseilz und das Schließen von Ailgebotslücken durch Kooperatio- 
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Nachteile: die Notwendiglteit der Abgabe von Mitspracherechteil, die Aufgabe eines 
eigenen Auftritts und damit eines eigenen Profils, den schrittweisen Verlust der 
indirekten Förderung eigentlich nicht melx marktfähiger Angebote. 
Die weitere Diskussion der Worltshopteilneluller fülu-te sclmell zu der übereinstiininen- 
den Auffassung, dass die Vorteile selir deutlich überwiegen. Dies gilt an allererster 
Stelle für die Kundeil wie auch fiir die leistungsfahige~~ und bereits heute qualitätsori- 
entiert arbeitenden Anbieter. Aus der Sicht der Koimnunen halten sich öltonomische 
Vorteile sowie die damit verbundenen Möglicldceiten einer positiven Tourismusent- 
wicltlung mit kon~~nuilalpolitiscl~e~~ Nachteilen in etwa die Waage. 
Die Offensichtlicl~eit der Voi-teile aus Kundeilsicht sowie die Tatsache, dass sich viele 
Mitwettbewerber iin Alpeiu-aum ebenso wie in deutscheil Mittelgebirgs- und Küsteilre- 
gioneil bereits auf den Weg der D e s t i ~ ~ a t i o ~ ~ s e ~ ~ t w i c k l u ~ ~ g  gemacht habeil, führte zum 
Schluss des Worltshops zur Frage, wo die Haupthemmnisse bei der Bildung einer De- 
stination rund um die Zugspitze liegen. Die dabei im Ralullen einer verdeckten ICarten- 
abfrage am liäufigsteii geäußerten Aspekte waren: 
- Kirchturinderilten der Koininuilalpolitik und der Anbieter, Ignoranz des faktischen 
Marlttwandels, Ausrichtung an eigeilen Bedürfnissen an Stelle der Kuildeiluiinsche. 
- Angst vor Verlust an Ailselieil und Stelluilg von Persönliclilteiten in Sc1~lüsselstellu1~- 
gen. 
- Inkompetenz, Selbstüberschätzung, fehlender Gestaltuilgswille und inangelnde Vor- 
ausschau von E~~tscl ieidu~~gsträger~~ und Anbietern. 
- Fehlender öltoi~oiniscl~er Handlu~~gsdruclt bei vieleil Anbietern, da sie ilicht wirltlich 
vom Tourisinus selbst leben, faktisch felilender ökonoinischer Ha~~dlu~~gsspielrauim 
bei Kominunen und Schlüsseluilternelmlen der Region. 
- Traditioilelle Uiifäliigkeit zu Kooperationen auf Grund übei-triebenen gegenseitigen 
Misstrauens vor Benachteiligung sowohl zwischen den Orten als auch den A~ibieteril. 
Trotz der vielfältigen genannten Hemmnisse erschieil den Worltsl~opteil~~ehinern i  
schneller erster Sclu-itt hin zu einer Destiilatioil rund um die Zugspitze wüilscheilswert 
und aussicl~tsreich. 
5 Management der Dienstleistungsqualität - ein Erfahrungs- 
bericht aus der Praxis 
(Prof. Dr. Klaus Zieschang) 
In den vorausgegailgeileil Beiträgen wurde die überragende Bedeutung aufgezeigt, die 
der Dienstleistungsqualität iiil Tourismus zuzuinessen ist. Diese Ausführungeil lülüpfeil 
daraii an und sollen dein Praktiker ltoikete Hinweise geben, wie er das ltoiilplexe Phä- 
nomen Dienstleistuilgsqualität in den Griff beltommen kann. Wir habeil uiis mit dein 
Dienstleistungsbereich nicht nur theoretisch beschäftigt, sondern dazu auch zahlreiche 
Untersuchungen in unterscliiedlichen Praxisfelderil durchgefiilir-t. Als Folge verfügeil 
wir über breite Erfahrungen zum Manageineiit der Dieils-tleistuiigsqualität, die wir hier 
gerne weitergeben wollen. 
5.1 Informationsgewinnung - die Basis für das Management der 
Dienstleistungsqualität 
Dieiistleistungsqualität lässt sich nur inailageil, weiiil ein Uilterileliineil sein Qualitätsiii- 
veau ltoi~tiiluierlich misst, bewei-tet und ltoiitrolliert. Wie diese Probleil~atilt allgemeiii 
gelöst werden kaiiii, ist im Beitrag von Professor Woratschek in1 ~berbliclt dargestellt. 
Ai1 dieser Stelle soll nun vertiefend auf eineil Basisaspekt eingegangen werden, olule 
deii Qualitätsmaiiageineilt nicht gelinge11 ltailn: Die Gewiiuluilg der dafür riot\~'ei-idigeil 
Iilformationeil. Deshalb werden aus der Palette unserer Erfahrungen solche 11ei-a~~sgrif- 
feil, die sich mit der Gewiimuilg voll Informatioileil zum Managemeilt der Dieilstlei- 
stuilgsqualität befassen - deim sie liefern den Schlüssel zum Erfolg! Beachteil Sie den 
Rat der Expei-teii und baueil Sie iil Ihrem Uilterilehmen ein Systein auf, das liontiiluier- 
lich alle für die Dienstleistuilgsqualität wichtigeil Iiiforniatioilen erfasst. Welche Mög- 
licldteiteil Sie dafür nutzeil können, wird an eiiiigeii Beispielen aufgezeigt. Die Bei- 
spiele sind so gewählt, dass Sie daraus Awegungen für das Manageineilt der Dieilstlei- 
stuiigsqualität Ilires Unternehmens ableiten ltöiuleil. 
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Die Qualität voll Dieilstleistuilgen wird üblicherweise aus zwei Perspelitiveil bewertet: 
Der des Anbieters uild der des Kuildeil! Leider sind die Bewei-t~~ilgsergebilisse oft ilicht 
deckungsgleich, uild daraus resultiereil Koilflilcte. 
5.2 Werben Sie mit Ihrem Dienstleistungsangebot 
Für deil Ailbieter habeil oft andere Koinpoileilteil große Bedeutung als für deil Kuildeil. 
So interessiert es den Restaurailtgast ilicht, ob der Kücheidlerd erst jüngst unter hohein 
Kosteilaufwand angeschafft worden ist, weil er diese Iilvestitioil zuin eiileil gar ilicht 
wahsiliinint und zuin aildei-eil sowieso davon ausgeht, dass die Küche ailgemesseil aus- 
gestattet ist. Die Ailscl~aff~~ilg des ileueil Kücheilherdes lcaiiil also aus der Sicht des All- 
bieters driilgeild ilotweildig uild auch teuer gewesen sein, sie bleibt aber dein Kuildeil 
verborgen uild wirkt sich deshalb ilicht auf seine Beui-teilung der Dieilstleistuilgsq~~alität 
aus. Äliilliches gilt für viele Verbesseruilgeil, die auf ui~teri~eliineilsii~tei-ile Ii forinati- 
onsquelleil, wie das betriebliche Vorscl~lagswesei~, zuriicltgeheil. Solche Verbesseiu11- 
geil mögeil wichtige Orgailisatioilsprozesse optiiniereil oder Eiilsparungeil bewirlteil, 
der Kuilde ilimint sie aber nicht wahr bzw. sie iilteressieren ilm ilicht. Was lässt sich aus 
dieseil Beispieleil folgeril? Nicht alle Maßilaliineil zur Verbesseruilg der Dieilstlei- 
stuilgsqualität werde11 vom Kuildeil erlcaiiilt oder werden dein Kuilden bewnsst! Uild 
was der Kuilde ilicht erlteiiilt, das fließt auch ilicht iil seine Bewertuilg der Dieilstlei- 
stuilgsqualität Ihres Uilterileliineils ein. Deshalb ist dein Ailbieter zu einpfel~leil, deil 
Kuilden konkset auf die Neueruilgeil und Verbesseruilgen hinzuweiseil, die dem Kuildeil 
üblicherweise verborgen bleibeil, sich aber qualitativ für iliil günstig auswirlteil. Das ist 
eiil wichtiges Zwischeilergebilis, das der Ailbieter zu beachteil hat. weil11 er mit der 
Qualität seines Leistuilgsailgebots wirbt. 
CARMlSCH 
PARTENKIRCHEN 
5.3 Die Kundenkontaktpunkte entscheiden über Erfolg und Misser- 
folg 
Lassen Sie uns nun den Bogen von der Perspelctive des Anbieters zu der wiclitigereil 
Perspektive des Kunden schlagen. Wie Sie wissen, sind sich die Fachleute darin einig, 
dass letztendlich der Kunde die Entscheidung über die Qualität Ilirer Dieilstleistungs- 
qualität fallt. Und das gilt unabhängig davon, ob Iliileil das als Anbieter gefallt oder 
nicht. Daraus sollten Sie Konsequenzen ziehen! Die wichtigste ist die, dass Sie sich 
darüber informieren und ltlar sind, an welchen Stellen Ihres Unterilehmeils Sie als An- 
bieter mit dem Kunden in direkten Kontakt treten, wo Sie also koilkret mit dem I<uildeil 
kommunizieren. Deim nur an diesen sogeilanilten Kuildeilkoiltaktpuidcteil erlebt der 
Kunde Ilire Dieilstleistungsqualität. Und das, was iliin doi-t widerfahrt, bildet die 
Grundlage für sein Qualitätsurteil. An den Kuildeilkoiltalctpui~lcteil findeil die ..Augen- 
blicke der Walirheit" statt, und zwar iinmer daiiil, wenn der Kuilde mit Illileil persönlich, 
init llxeil Bediensteten oder init den säcl~licheil Elementen Ihres Dieilstleistuiigsailge- 
bots in Bei-iiliruilg lcoinint. 111 diesen „Augeilbliclceii der Wahrlieil" erfolgt die eiltschei- 
dende Qualitätswalmelm~ui~g durch den Kuiideii. hier einpfäiigt er die Eiiidrüche, die 
über seine Zufriedenheit oder Uilzufriedeiiheit eiltsclieideil. Uild daraus erklärt sich die 
Notweildiglteit, dass Sie als Ailbieter Ilireil Kuildeiil<oiltal<tp~1idcteil besondere Aufiilerlc- 
saililteit schenken müsseil. 
Die ineisten Uiiterileliiner gehen davon aus, ilire KuiideilkoiltaktpuIilite genau zu Iceimeil 
und mit iliileil vertraut zu sein. Unsere Uiltersuchuilgen ltoiiilteil das leider nicht bestäti- 
gen. Die Ursacheil fiir Defizite und Unsicl~erheiteil sind uilterschiedlicl~: Zum eineil 
lcoinint es iminer wieder vor. dass Anbieter in diesem Bereich eher unbewusst agieren 
und sich zu wenig mit der Frage auseinandersetzei~, an welchen Puilliten die eiltschei- 
denden Begegnungen init den Kuildeil stattfiildeil. Sie glaubeil, dass sie .,aus dein Bauch 
l~eraus" alles richtig mac11e11 und verdrängen Gefalxensigi~ale, - äliillich dein iilsbesoil- 
dere unter den Mäiiilerii weit verbreiteten Ausweichen oder Aufschieben voll ärztlichei~ 
(7 aus Vorsorgeuiltersucl~ungeil. Zuin anderen werden die Koiltaktpuiil<te oft zu eiiiseiti, 
der Anbietersicht ermittelt, wodurch wichtige Kuildeilkoritalctpuidite uiieiitdeclct blei- 
ben. Als Folge wird die Perspektive des Kunden - die die allein eiltscheidende ist - ver- 
nachlässigt. 
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5.4 Wie lassen sich die Kundenkontaktpunkte herausfinden? 
Die skizzierte Situation legt nahe, hier detaillierter darauf einzugehen, auf welche Weise 
Unterileluner ihre Kuildeiikoiltaktpuilkte ermitteln köimeil. 
Eine Möglichkeit bildeil die Beschwerden der Kunden, die sich ja iiluller bestimmten 
Kundenkontaktpuilktei~ zuordnen lassen. Allerdings liefei-t die Be~chwe~deailalyse nur 
ein sehr grobes Raster, weil meistens etwas Massives vorliegen muss, ehe sich der Kuil- 
de beschwert. Deshalb bleiben über diesen Weg viele Kuildeilkoiltalttpunkte verborgen. 
So belegen Untersuchungen iin Tourismussektor, dass Gäste häufig gewisse Unan- 
nehmlichkeiten hiiiilelunen, weil sie sich im Urlaub ilicht streiteil wolleil, daraus aber 
die Konsequenz ziehen, nicht wiederzultoinnlen und negative Mund-zu-Mund- 
Propaganda zu verbreiten. Die skizzierte Situatioil ist gefähi-lich, weil der Uilterileliiller 
nichts über die Mängel in1 Betrieb und damit über die Ursachen des Gästescl~uruilds 
erfahrt. Ergäilzeild sei nur kurz angetippt, dass eingehende Bescl~\verdeil ilatürlich an- 
gemessen behandelt werden inüsseil. Sorgen Sie in Ilirein Uilterileliilleil für das richtige 
Kliina für die Beschwerdebel~aildl~~ng. Erläutern und disltutieren Sie diese Probleiiiatilt 
mit ilirem Personal und lassen Sie es auf dieseln Sektor fortbilden. Dieilstleistuilgsprofis 
freuen sich über jede begründete Beschwerde, weil sie quasi ltostenlose Ansätze fiir 
betriebliche Qualitätsverbesserui~geil iefert. Allerdings gelingt das nur in einer l~a~isiil- 
terileil Atmosphäre der Offenheit und Kooperation. 
Eine zweite Variante zur Ermittlung der Kundeilkoiltaktpunkte bildeil die „lu-itischen 
Ereignissecc, welche die Kunden mit der gebotenen Dieilstleistungsqualität erlebt haben. 
Wie ltoinint man an die heran? Dazu. inuss der Unterileliiller von sich aus aktiv werden 
und die Gäste inündlich oder scliriftlich danach fragen, welche besonders positiveil und 
welche besonders negativen Erlebnisse sie init seinein Dieilstleistuilgsailgebot geinacht 
haben. Dieses Vorgehen bietet einige Vorzüge gegenüber der Bescl~werdeailalyse: Das 
aktive Zugehen auf den Kunden zeigt diesem 1111- Qualitätsbemüheil. Und durch die Er- 
fassung herausragender positiver sowie negativer Ereignisse erhalten Sie Basisdaten für 
eine grobe Stärken-Scl~wächen-Analyse. Allerdings ist zu bedenken, dass auf dieseln 
Weg nur besonders kritische, herausragende Qualitätserlebnisse ermittelt werden, wo- 
durch viele Kuildenkoiltaltpuilkte auf der Strecke bleiben. 
Die vorstehenden Ausfiihrungeil habeil gezeigt, dass man weder über die Beschwerde- 
analyse noch über die Erkundung der ,,luitiscl~eil Ereignisse" alle wichtigen I<undeil- 
kontaltpunkte sicher lierausfiilden ltaiiil. Es gibt aber ein Verfahren, das wir Iluleil einp- 
fehlen können: Die sogenannte Blueprint-Methode. Sie liefei-t als Ergebnis ein Ablauf- 
diagramn, das alle fiir den Kunden wichtigen Kontalttpuiikte enthält und sie in cl~roilo- 
logischer Reihenfolge darbietet. 
Diese Blueprint-Methode wird hier ausfülirlich an einigen Beispielen vorgestellt. Die 
Beispiele stamineil min eiileil aus Untersuchungeil des Olympiaparks Münclien, der 
vielen aus eigener Anschauung bekannt ist und der durch die gegeilwäi-tige Disltussioil 
um den Umbau des Olyinpiastadions in den Medien wieder große Beachtung findet. 
Zum anderen entilelmeil wir Beispiele aus einer Studie, in der es daruin ging, eine Not 
leidende inultifunktioilelle Sportanlage init dein Schwerpuidct Tennis wieder flott zu 
inachen. 
1. Beispiel: Münchner Olympiaturm 
Das inarltanteste Wahrzeichen des Müilcliiler Olympiaparlcs ist - neben dem Zeltdach - 
der Olyn~piat~u-in, den alljälirlich viele Tausend Meilscheil besuchen. Anfang der neuii- 
ziger Jahre ging die Besucherzahl des Olympiaturins allerdings rapide zurüclc, weshalb 
wir beauftragt wurdeil, die Gründe für diesen Rücltgailg herauszufindeil und Optiinie- 
ruilgsvorscl~läge zu ei~twiclcelil. Unsere Ergebnisse gabeil den Anstoß fiir die iilzwi- 
schen erfolgte Umgestaltung der Infrastruktur des Olyinpiaturn~s. 
I111 Ralmen dieser Uiltersuchuilg war es eine wichtige Aufgabe, die Kuildei~lcoi~takt- 
puiikte herauszufilteril, ail denen die Besucher des Olympiaturins mit den Bedienstete11 
undloder den säcl~licheil Eleinenten (z. B. Beschilderuilg des weges min Turin) des 
Anbieters „Olympiaparl<" iil persöilliche Beziehung treten. Die Abbildung 1 bietet das 
Ablaufdiagranlm eines Turmbesuchs mit all den Kuildeiiltoiltalctpunkten, die jeder Ein- 
zelne bei einein Turmbesuch absolviert. 
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1. Ankunft auf dem Gelände des Olympiaparks 
2. Streckenführung zum Olympiaturm 
3. Anstellen zum Kartenkauf 
4. Kartenkauf 
5. Anstellen zur Turmauffahrt 
6. Turmauffahrt 
7. Rundgang auf den Plattformen 
8. Besuch des Drehrestaurants 
9. Turmabfahrt 
10. Verlassen des Olympiaparks 
Abbild.ung 1 : Darstellung der Kundeiikontaktpunkte eines Besuclls des 0lyinpiatui.m~ 
im Ablaufdiagramin 
Wie sind wir ilun zu diesen Kuildeillcoiltaktpu~dcteil des Olyinpiaturins in der Form ei- 
nes clironologiscl~ei~ Ablaufdiagrainins gekommen? Die Antwort lautet: Erstens durch 
Simulation der vom Besucher zu passierenden Kundenkontaktpuill<te sowie zweitens 
durch teilnehmende Beobaclltung von Besucl~ern. 1111 Raliillen der Siinulation llaben wir 
uns in die Situation der Turmbesucl-ier versetzt und überlegt, welche Stationeil (= Kuil- 
deidcoiltaktpuiikte) der Besucher vom Erreicl-ien des Olympiaparlcs über seiileil Weg liiil 
und hinauf zum Turm sowie wieder voin Turm weg bis zuIn Verlassen des Olympia- 
parks absolviert. Als „Stationen" wurden alle Puiikte festgehalteil, ail denen Besucher 
init der säclllicheil Infrastruktur (z.B. Parkplatz) undIoder den1 Persoilal des Olyinpia- 
parks in Kontakt treten. Anscliließend liaben wir unters~liiedliche Turinbesucher von 
ihrer Ankunft am Olympiapark über den Turmbesuch bis zum Verlassen des Olyinpia- 
parks real begleitet und teilileliinend beobachtet. Teilnehmend beobacl-iteil bedeutet, 
dass wir alle Stationen registriert und festgel~alteil llabeil, an denen die Besucher init den 
sächlicllen Eleinenteil undIoder dein Personal des Olympiaparks währeild ilires Turinbe- 
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suchs in Kontakt getreten sind. Aus dieser teilnehmenden Beobachtung haben wir zu- 
sätzliche, wichtige Erkenntilisse gewoimen. Die Ergebnisse der beiden skizziei-ten, sich 
ergänzenden Vorgeheilsweiseil - Siinulatioil und teilileliineilde Beobachtung - wurden 
daiiil vergleicheild ailalysiei-t. Uild das fülii-te zu deil aus Abb. 1 ersicl~tlicl~en, ilach ihrer 
Reiheilfolge geordneteil Kundenkontaltpuiikten. 
2. Beispiel: Münchner Olympia-Schwimmhalle 
1. Ankunft auf dem Gelände des Olympiaparks 
2. Streckenführung zur Olympia-Schwimmhalle 
3. Eingangsbereich 
4. Kartenkauf und Einlass 
5. Weg zum Umkleidebereich 
6. Nutzung des Umkleidebereichs 
7. Nutzung der Angebotspalette 
8. Liegewiese/Outdoor-Bereich 
9. Sanitäre Anlagen 
10. Verlassen der Olympia- 
Schwimmhalle 
11. Verlassen des Olympiaparks 
Abbildung 2: Diei~stleistui~gsspezifisclies Ablaufdiagramin des Besuclis der 
Olympia-Sch~viininl~alle mit deil eiilzelneil Kuildeiiltoiltaktpuiikteii 
Iii eiiiein zweiten Beispiel soll gezeigt werden, dass iil maiicheii Uiiterneliilleil das Ab- 
laufprograinin der Kui~dei~ltoiitalctp~~idcte iloch viel stäi-lter ausdiffereilziert weideil 
muss. Dies ergab sicli bei der Uiltersuchuiig der Dieilstleistuiigsqualität der Olympia- 
Scliwiminhalle. Wir gingen dabei methodisch wie iil der Turinuiitersuchuilg vor, wir 
simulierteil also z~iiläclist die voll den Besucheril zu passiereildeii Kuildeiiltontalitpui-ikte 
uiid ergäiizteil dies ailscliließeiid durch die teiliielmeiide Beobaclituilg voll Besucliei-il 
der Olyinpia-Scliwiiliilihalle. Dies fülii-te im ersten Arbeitsschritt zum iil Abbildung 2 
dargestellten Ablaufdiagramin. 
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Bei Durchsicllt dieses Ablaufdiagramn~s wurde schnell klar, dass sich hiilter dein Kun- 
deiikontaktpuidct „7. Nutzung der Ailgebotspalette" inelvere Angebote verbargen, die in 
einein zweiten Arbeitsschritt präzise darzustellen wareil. Die entsprecl~eilde Analyse 










Abbildung 3 : Kui~deiil<oiltaktpuiikt 7: Nutzung der Angebotspalette - 
Nutzuilgsailgebote in der Olyinpia-Scl.iwimmlialle 
3. Beispiel: Multifunktionelle Sportanlage mit Schwerpunkt Tennis 
In einein der neueil Bundesländer war wenige Jalire nach der Wiedervereiiliguilg eine 
inultifuiiktionale Sportaillage von einem tennisbegeisterten Uilternel~mei- gebaut wor- 
den. Aufgrund fehlender Standortanalyse, Bauinängeln an der Spoi-tanlage sowie 
Schwächen im sportliclieil Angebot und Service ergab sich nach wenigen Jaliren eine 
desolate wirtscl~aftlicl~e Situation. Iin Ralmleil unserer umfassendeil Analyse der glo- 
balen Dieilstleistuilgsqualität waren auch hier zunächst die Kuildeiil<oiltal~tpuiil<te nach 
dein schon bescl~rieberien Vorgel~eil zu ermittelil. Wir siinulierten folg1icl.i den Besuch 
der Spoi-tanlage in allen Details und wandten bei ausgewählten Besuchern die Methode 
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der teilnehmenden Beobachtung an. Als Ergebnis kameil wir zu dem in Abbildung 4 
dargestellten Blueprint, das eine selir genaue, in die Tiefe gehende Auflistung aller 
Kundenkontakte bietet. 
1. Telefonservice/Platzreservierung 
2. Ausschilderung zur  Anlage 
3. Parken vor der  Sportanlage 
4. Weg zu r  Sportanlage 
5. Außenbereich der  Sportanlage 
6. Betreten de r  Sportanlage 
7. EingangsbereichIEmpfang 
8. TennisshopIAusrüstungsverleih 
9. Weg zur Umkleide 
10. Umkleide 
11. Weg zur  Spielhalle 
12a. Spielhalle - Tennis 
12b. Spielhalle - Badminton 
12c. Spielhalle - Kegeln 
13. Training mit Tennistrainer 
14. Selbstständiges Tennisspielen 
15. Weg zu den sanitären Anlagen 
16. Sanitäre Anlagen 
17. Gastronomie 
18. VerabschiedungIClieck out 
19. Verlassen der  Anlage 
Abbildung 4: Dieilstleist~~i~gsspezifiscl~es Ablaufdiagraillm des Besuchs der multi- 
fi~iiktionaleil Sportanlage mit den eiilzelileil Kuildeiiltoiltaltp~~idcteil 
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5.5 Wie finden Sie die Kundenkontaktpunkte in Ihrem 
Unternehmen? 
Die drei Beispiele habeil deutlich gemacht, wie die Kundenkoiltaktpuill<te und welche 
Kundeilkoiltaktpunkte beiin Müilcl-iiler Olyinpiaturin, bei der Müilclxler Olympia- 
Schwimmhalle und bei der i~~ultifuiiktioilalei Sportanlage herausgefuilden worden sind. 
Die Ausfuhruilgen wareil von dem Beinühen getragen, den Sachverhalt so darzustelleil, 
dass ilm der Praktiker gut i~achvollziehen und auch iil seinem Betrieb umsetzen Icaim. 
Nu11 ist Nacl~vollzieheil natürlich iinmer leichter als selbststäi~diges Erarbeiten. Und die 
Erfahrung lelirt uns ja auch, dass inan mai~clxnal eine gewisse Scheu davor hat, die Um- 
setzuilg theoretisch-wisseilschaftlicher Erlcenntilisse in die Praxis allzupackeil, weil inan 
sich dabei etwas uilsicher fühlt und Schwieriglceiten auftreten köilileil. Iin Fall der Er- 
mittlung Ilirer Kuildeiikoiltaktpuiikte sollte es solche Probleme allerdiilgs nicht geben, 
vor allem daixl, weim Sie sich an die folgeilden Tipps halten: 
Räumeil Sie der Qualität Ihrer Dienstleistungeil die höchste Bedeutung eiil und 
gewinnen Sie Ilire Mitarbeiter für diese Erlcenntilis'. 
Alczeptieren Sie innerlich, dass der Kunde das entscheideilde Ui-teil über Ilx-e 
Diei~stleistuilgsqualität fallt uild handeln Sie danach. 
Erkeiiileil Sie ail, dass ail den Kundeilkoiltaktpunkten die entscheidende Koill- 
muilikatioil zwischen Anbieter und Kunde stattfindet (= „Augei~bliclce der 
Wahrheit") 
Versetzen Sie sich ganz bewusst in die Situation des Kunden. Besuchen Sie als 
Kunde uilerlcaiiiit eiileil freindeil Betrieb Ilirer Uilterilehnleilsart und halten Sie 
fest, welche Kuildeiikoiltaktpuilkte Sie dabei absolvieren. Dabei sind sowohl die 
zu erfassen, an denen Sie nlit dem Personal direkt in Koiltakt treten (z. B. Tele- 
fonisclle Reservierung, persöi~licl~e Beratung), als auch jene, an deneil Sie mit 
deil sächlichen Eleineilteil des Ailbieters (z. B. Ausscliilderui~g, Parksituatioil, 
Toiletten) in Berülirung Icoininen. 
Betrachten Sie nun Ihreil Betrieb aus der Kundenperspektive. Simuliereil Sie aus 
Kundeilsicht die Kundeiiltoiltalctpuilkte, die der Kunde in1 Raliineil Ilu-es 
Dienstleistungsailgebots absolviert und fixieren Sie diese sclu-iftlich. 
Begleiten bzw. beobachten Sie einige Ihnen gut bekaiiilte Kunden beiin Ablauf 
des Diei~stleistui~gsprozesses, den sie in Ihrein Unterneliinen durchlaufeil, - so- 
weit das möglich ist. Sprechen Sie mit solchen vertrauten Kunden über Ihr All- 
liegen und bitten Sie diese um Auskünfte. 
Entwerfen Sie auf der Basis der gewonnen Ergebnisse ein Ablaufdiagrainm der 
Kundeiikontaktpuilkte Ihres Uilterilehnleils (= Blueprint). 
Erörtern Sie den Blueprint-Entwurf mit Ilu-eil Mitarbeitern, bitten Sie uim Prii- 
fung und Vorschläge. 
Erstellen Sie ein verbindliches Ablaufdiagraniin der Kuiideiiltoiltaktpuidcte Ihres 
Uiiternehneils. 
Übel-prüfen Sie in regelinäßigen Abständen 1111 Blueprint auf Veränderuiigeil. 
5.6 Was ist zu tun, wenn die Kundenkontaktpunkte ermittelt sind? 
Weiiil Sie Ilu-e Kundeilkoiltaktpuidcte erinittelt habeil, daiiii wisseii Sie, aii welclieii 
,,StatioiieilLL die Begegnung der Kunden mit Ilu-ein ~iei is t leis tui i~s~i~gebot  stattfindet! 
Das ist ein sehr wichtiges Ergebnis, weil Sie ja jetzt die Schlüsselstellen kennen, aii de- 
nen die Kunden I1ii.e Dieilstleistuilgsqualität erleben, aii deileii die schon erwäliiiten 
„Augenblicke der Waluheit" stattfindeil und die Kuildeil über Zufriedenheit uild Unzu- 
friedenheit eiltscheideil. 
Damit ist der erste Schritt getan, der aber allein noch iiicht zuin Erfolg führt. Unabdiilg- 
bar notwendig ist auch der zweite Scliritt, der darin besteht, die Dienstleistuiigsqualität 
an den einzelneil K~uldeilltontalttpunkten so positiv wie möglich - in mailclieii Fällen 
auch nur wie nötig - zu gestalten. Das ist leichter gesagt als getan, weil dafür erst die 
ilotwendigeil Voraussetzungeil zu schaffen sind, nämlich herauszufindeil, wie es um die 
Schwächeil uild Stärkeil der Dieilstleistungsqualität ail den eiilzeliieil Kuildeidtoiltakt- 
punkten bestellt ist. Diese Stärken-Schwäcl-ieil-Analyse sollte sowohl aus der Anbieter- 
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sicht als auch aus der Kuildeilsicht durchgefiihrt werden, wobei der Kundensicllt die 
höhere Bedeutung zukoinnlt. 
5.7 Stärken-Schwächen-Analyse der Kundenkontaktpunkte aus 
Sicht des Anbieters 
Für die Erlcuiiduilg aus Ailbietersicht ist Folgeildes zu empfelileil: Nachdem die Kun- 
denkoiltaktpuilkte ermittelt sind, sollteil die Verailtwortliclieil fiir jedeil eiilzelileil Kun- 
deiikontaktpuiikt ein Leistuilgsprofil (= Soll-Wert) sclxiftlich fixieren, das ihneii unter 
dein Aspelct der Dieilstleistuilgsqualität wüilscheilswert erscheint. Anschließeiid ist von 
deil Verailtwoi-tlicl-iei~ persönlich zu prüfe11 und schriftlich festzuhalteil, inwieweit die 
Soll-Werte der Kuiidenkontaktpuiikte mit der Realität der ~ienstleistuiigs~ualität aii den 
Kuildenkontaktpuiikten (= Ist-Werte) übei-einstiinmen. 
Darüber hinaus ist es nötig, das Wissen des Personals fiir die Stärlteil-Sc11wächei1- 
Analyse zu il~itzeil. Das Maiiageiileiit ill~iss dabei offen uild ltoi~strulctiv auf die Mitar- 
beiter zugellen, um sie fiir freiwillige Mitwirlcuilg und wal~rheitsgemäße Inforinatioileii 
zu gewinnen. 
Das konkrete Vorgeheil lcaiul so erfolgen: Man legt dein Bediensteten das Ablaufdia- 
gramm der Kundenkontaktpuiikte (= Blueprint) init der Bitte vor, aus seiner Erfaluung 
zu jedem eiilzelileil Kuildeiikoiltaktpuilltt die Stärken und Scl.iwächen des eigenen 
Dienstleistuilgsangebots mitzuteilen. Weim die Zahl der Bedieiisteteil kleiii ist und ein 
gesicllertes Vei-traueilsverliältilis zuin Management besteht, raten wir zu einer mündli- 
chen Befragung, weil im Gespräcli Details besser herausgearbeitet werden lcöilileil. Die 
dabei gewonnenen positiven und ilegativeii Hinweise zu den einzelnen Kuildeiiltoiitaltt- 
puiikten sind während der Befragung aufzuschreiben, damit sie ilicht verloren gehen. 
Leider wird das oft vergessen. Bei einer größeren Zahl an Mitarbeitern oder einem eher 
distanzierten Verl~ältiiis zwiscl~en Manageineilt und Personal sollte die Befragung 
schriftlich uild ailoilyiii erfolgen. 
Die Auswertung der Ergebnisse, die aus der Initiative des Managements und der Befi-a- 
gulg des Personals gewoimen werden, liefert in der Regel wei-tvolle'Aiihaltspuiikte zur 
Optimieruilg der Dieilstleistungsqualität an den Kuildenkoiltalctpuidcteil. Der Vorteil 
dieses Vergehens ist folgender: Der Aufwand ist relativ gering, inan kann es mit dein 
eigenen Persoilal durchfüliren, und es werden lcaum zusätzliche Kosten verursacht. Al- 
lerdings muss der Unterilelmler bedeiilten, dass er auf diese Weise nur Erkeiiiltilisse aus 
der Anbietersicht gewiimeil k a m  und i h n  wichtige Facetten der Kundeilsicht verborgen 
bleiben. 
5.8 Stärken-Schwächen-Analyse der Kundenkontaktpunkte aus 
Kundensicht mit Hilfe der Sequentiellen Ereignismethode 
Wie schon fi-üher gesagt, ist die Stärken-Schwächen-Analyse der Kundeiiltontaktpuidcte 
aus der Sicht der Kunden aber weit effektiver als die aus der Anbietersicht. Diese Aus- 
sage wird durch vielfältige Uiltersuchuilgsergebilisse aus den verschiedensteil Brancheil 
gestützt. Die Ursache liegt wohl dariil, dass der Kunde die Dienstleistuilgsqualität erlebt 
und an Ereignisse11 festmacht, wobei nicht nur sein Verstand, sondern vor allem auch 
seine Gefühle eiilbezogeil werden. Daraus entwicltelt er uilbewusst oder bewusst ein 
Ailfordeiuilgsprofil, das sich aus der Perspelctive des Ailbieters nur in Teileil erschlie- 
ßen lässt. Diese Gründe sprechen dafür, dass auf die Kuildeilsicht nie verzichtet werden 
lcaiiil und sie über spezielle Uiltersuchuilgen zu erfassen und zu ilutzeil ist, wenn eine 
hohe Dienstleistungsqualität geboten werden muss. Und das ist insbesondere bei Tou- 
rismusanbietern der Fall. 
Die besten Ergebnisse für eine Stärken-Schwächeil-Analyse werden mit der Seqtre~7ti- 
ellen Ereignisnzethode erzielt! Wie geht inan dabei vor? Die Ausgailgsbasis bildet unser 
schon gut belcaiultes Ablaufdiagramm der Kuildeiikoiltaltpuidcte (= Bluepriilt). Dieses 
Bluepriilt wird I<undeil vorgelegt, die uiiillittelbar vorher die Diexistleistungeil eines 
speziellen Unterilelmeils iil Anspruch geilomnleil haben, zuin Beispiel eines Restau- 
rants, eines Hotels, einer Bergbahn oder einer Slcischule. Der Interviewer geht mit dem 
Kunden die eiilzelnen Kuildenltoiltalctpuid<te gemäß ihrer Abfolge nacheinailder durch, 
woraus sich der Begriff „Sequeiltiell" ableitet. Bei jedem einzelileil Kui~dei~lcoi~talct- 
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punkt fragt der Interviewer den Kunden, welche guten und schlechten Ereignisse dieser 
am betreffeilden Kuildeid<oiltaktpunkt erlebt hat. Der Kunde wird also aufgefordert Er- 
eignisse zu schilderil, die zuin Beispiel lauten ltönneil: „Der Parliplatz war nicht geteei-t, 
und da es regnete, beltamen wir beiin Aussteigen dreckige Schuhe" oder „im Wasch- 
rauin hat es gestunlteil" oder „über das ltostenlose Ausleihen der Fahrräder haben wir 
uns sehr gefreut". Wichtig ist, dass solche koidueten Ereignisse geilalmt und erfasst 
werden, weil sie präzise die Stärken und Schwächen ausdrücken. Aus iliileil lässt sich 
gut ableiten, welche Verbesseruilgeil nötig sind. Deingegenüber darf sich der Iilten~ie- 
wer ilicht init einem Pauschalui-teil wie „schlecht" zufrieden geben, weil daraus ilicht 
ersichtlich ist, welches negative Merkmal den1 betreffenden Kundenkoiltaktpunlct zuge- 
ordnet wird. 
An dieser Stelle ist darauf hiilzuweiseil, dass nicht allein das positive oder negative Er- 
eignis genau erfasst werden inuss, sondern auch die Bedeutung, die ilun der Kunde zu- 
misst. So wäre etwa zuin oben genannten Beispiel „Über das ltosteillose Ausleihen der 
Falmäder haben wir uns sel-~i- gefreut!" noch zu erkundeil, ob dieses Serviceailgebot für 
den Kunden sehr wiclitig war und er es häufig genutzt hat oder ob er es zwar ganz nett 
fand, aber es Kir ilm auf der Wichtigkeitsskala ganz ui~teil rangiert. Wenn analog diesem 
Beispiel die Bedeutung der Ereignisse systeinatisch mit abgefragt wird. daim ergibt sich 
ein „Ranking" der Dienstleistungsangebote aus Kundezlsicht, das dem Unternehmer 
wertvolle Hinweise gibt, wo er seine Schwerpuilkte setzen soll. 
Besondere Brisanz kommt den1 Aspekt „Bedeutung des Ereigilisses" bei ilegativeil Vor- 
fallen wie „dreckigen Schuhen wegen des nicht asphaltierten Parkplatzes" zu, weil da- 
durch die Kundenbindung gefahrdet wird und ungünstige Auswirkungen auf die wichti- 
ge Mund-zu-Mund-Propaganda zu erwarteil sind. Hier helfen Iliilen die folgenden fiiilf 
Antwoi-tvorschläge (vgl. Abbildung 5) herauszufinden, wie schwerwiegeild der Kunde 
das negative Ereignis einstuft. Die Ergebnisse lassen sich auch wieder als Rankiilg dar- 
stellen, aus dem sich ableiten lässt, welche negativen Ereignisse die Kundenbindung an1 
stärksten beeiilträchtigen und wo es am wichtigsten ist, die Dieilstleistuilgsqualität zu 
verbessern. 
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1. Nicht weiter schlimm! Es sollte aber verbessert werden bzw. nicht 
wieder vorkommen. 
2. Es stört mich! Ich habe mich aber nicht beschwert und werde mich 
auch nicht beschweren. 
3. Ärgerlich! Ich habe mich schon beschwert bzw. ich werde mich 
noch beschweren. 
4. Sehr ärgerlich! Ich überlege mir, eventuell nicht mehr zu kommen! 
5. So ärgerlich, dass ich auf jeden Fall nicht mehr kommen werde! 
Abbildung 5: Bewei-tuilgsinöglicliIteiteil der Bedeutung eines negativeil Ereignisses aus 
Kuildeilsicl-it (z. B. fur Restaurant oder Hotel) 
5.9 Anwendungsbeispiele zur  Sequentiellen Ereignismethode 
Uin diese Ausfiilm~ilgeil ail Beispielen tiefer zu ~~erai~scl~aulicl.iei~, w rd iloch eiilmal der 
Bogen zu unserer Uiltersucl~ung der i~~ultifiiillctioilelleil Sportaillage gescl~lagen. Daraus 
soll deutlich werden, welche wicl~tigen Erlceiiiltilisse inan init Hilfe der sequeiltielleil 
Ereignismethode ennittelil ltaim. 
1. Beispiel: Kundenkontaktpunkt „UmkleideLL 
Wie aus Abbildung 6 ersichtlicll ist, ilaimten die befragten Kunden 133 Ereignisse zum 
Kuildenkontaktpunkt „Umkleide", die sich in 55 positive Ereignisse '(41%) und 78 ne- 
gative Ereignisse (59%) uiltei-teileil. 
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Kundenkontaktpunkt „Umkleide6' (133 Nennungen) 
Positive Ereignisse (55) 
Ereignisse 
(55) 
- Sauber (18) 
- ICeiii Pfaiid für Schränke (9) 
- Geräuiiiig(7) 
- Iiisgesaint 0.k. (7) 
- Gute Eiiiriclitung ( 5 )  
- Geiiügend Scliränlte (3) 
- Gut beheizt (2) 
- Ordentlich gepflegt (2) 
- Schön gefliest (1) 
- Funktioiiell gestaltet (1) 
Negative Ereignisse (78) 
Personale 1 Nicht-personale 
Ereignisse 1 Ereignisse 
- Kaputte Spiiidsclilösser 
(19) 
1 - Spinde zu klein (15) 
1 - In Stoßzeiten zu eng (12) 1 - Belüft~ing sclilecht (8) 
1 - Abfluss stiiikt (7) 
- Spinde sind ohne Fächer I (6) 
I - Oline Haftuiigsliinweise I 
. 
- Spinde bei Vei-anstaltun- 
gen frei halten (1 )  
- Zu wai-m und stickig (4) 
- Umkleide zu klein (3) 
- Spiiidsclilüssel weg (2) 
Abbildung 6: Multif~~ilktioilale Sportanlage - Einzelauswertung des Kuildeiikoiltakt- 
puilktes „UinkleideU 
Bei der Analyse dieses Kuildenkontaktpunktes fallt zunächst auf: Alle geilaimteil Erei- 
gnisse sind voll säcl~licl~er Ai3 (= nicht-personal). Das ist auch nicht verm'~iilderlic11, weil 
ja die Qualität der Uinltleideil und nicht die des betreueildeil Personals erltuildet wirde. 
Aus dein Verhältnis von berichteten 55 positiven Ereigiisseil und 79 ilegativeil Ereig- 
nissen wird sofoi-t deutlich, dass der ~undenkontakt~uiikt „Umkleideu erliebliche Män- 
gel aufweist. Das überrascht sehr, denn die Spoi-tanlage war zuin Zeitpuidtt der Uiltersu- 
chuilg ja erst einige Jalue alt. 
Die angeführten Ärgernisse (= ilegativeil Ereignisse) bezeugen eine uilgeilügeilde 
Dieilstleistungsqualität: So erwarten Sportler zu Recht, dass sie ilue Kleidung und ilue 
Wei-tsachen iil der Uinltleide sicher verwalueil ltöilileil. Im vorliegeildeil Fall ist das 
nicht gewährleistet, deilil die Spinde sind zu klein (15 Neiiilungeil) uild wegeil oft lca- 
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putter Schlösser (19 Nennungen) nicht mehr verschließbar. Wäluend sich die betroffe- 
nen Schlösser schnell und mit relativ geringem Kostenaufwand auswechseln lassen, 
ltoimnt das Ersetzen der zu ltleiileil Spinde viel teurer. 1111 Übrigen scl~eiilt hier ein Pla- 
iluilgsfehler des Arcliitekten auf, der das Aufstellen größerer Spindegnicht zulässt, weil 
die Umkleide als m klein (3 Nennungen) einpfunden wird, was insbesondere für die 
„Stoßzeiten"(l2 Nennungen) gilt. Schwer wiegende Verstöße gegen die Dienstlei- 
stuilgsqualität offenbaren auch die Hinweise auf fehlende Belüftung (8 Nennungen), 
deii stinkenden Abfluss bei schlechtem Wetter (7 Neiiiluilgeil) und die selu warine uiid 
stickige Raumatmosphäre (4 Nennungen). Solche Mängel sind umgehend m beseitigen, 
weil sie das Wohlbefinden und damit die Zufriedeiilieit der Kunden massiv beeiilträch- 
tigen. 
Natürlich ist hier auch ein Blick auf die positiven Ereignisse zu werfen, die zum ICuil- 
denkoiltaktpunkt „Umkleide" angeführt werden. Sie stellen ja seine Stärken heraus! 
Allerdings koiizeiltriereil sich diese in1 Weseiltliclieil nur auf die beiden Aspekte Sau- 
berkeit (1 8 Neiiilungeil) und pfandfreie Nutzung der Spinde (9 Neiiiluilgeil). Weiter er- 
keimt man, dass ein ltleinerer Teil der Kundeil geringere Ansprüche an die Dienstlei- 
stuilgsqualität stellt (7 Neiiiluilgen: „okayU;7 Neiiiluilgeil: ,,geräuinlgU; 3 Neimungen: 
,,sehr gut"). Insgesamt gesellen, ändern die positiven Ereignisse aber nichts an der Tat- 
sache, dass der Kuildeilltoiitalttpunkt „Uinkleide" gravierende Mängel aufweist, die 
dringend bellobeil werden müssen! 
2. Beispiel: Kundenkontaktpunkt „Gastronomie6' 
Die Abbildung 7 bietet die Eiilzelauswertung des Kui~deiiltoi~talttpui~tes „Gastro~lo- 
mie". Die befragten Kunden haben dazu 102 Ereignisse genannt, die sich in 58 positive 
Ereignisse (57%) und 44 negative Ereignisse (43%) gliedern. Pa~iscllal betrachtet, ist 
das zwar ein besseres Ergebnis als beim Kuildeilkoiitaktpuiiltt „UniltleideLL, aber deshalb 
ltanii mall damit noch laiige nicht zufrieden sein. 
- 
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Kundenkontaktpunkt ,,Gastronomieu (102 Nennungen) 
Positive Ereignisse (58) 
/ Ereignisse 1 Ereignisse 1 Ereignisse 1 Ereignisse I 
Negative Ereignisse (44) 
- Freundliche 
Bedienung (1 1) 
Nicht-personale Personale 
- Getränkever- 
kauf auch ain 
Check-in (4) 
- Guter Service 
(2) 
Nicht-personale 





- Ordentliche Ausstat- 
tung (12) 
- Gute Qualität (1 0) 
- Gutes Verhältnis 
zwisclien Preis und 
Leistung (5) 
- Geinütlicli (5) 
- Gutes Speisenange- 
bot (3) 
- Gute I<üclie (3) 
- Essen ist reichlich (2) 
(1 1) 
- Uiiprofessioileller. 
Service (4) a ,  
- Unfreundliches 
Personal (3) 
- Zu wenig Service- 
personal (2) 
- Unbekannt, dass 
Getränkeverkauf 
ain Check-in (2) 
(33) 
- Mineralwasser viel 
zu teuer (7) 
- Sclileclite Öff- 
nungszeiten (5) 
- Stullen angefroren 
( 5 )  
- Zu geringes Spei- 
senangebot (5) 
- Gibt nichts Waniies 
(3) 
- Kein ObstIGeinüse 
(3) 
- ]<ein sportives 
Essen (4) 
- Wei-bevitriiie stöi-t 
iin Gastrauin (1)  
Abbilduiig 7: Multifuilktioiiale Spoi-taiilage - Einzelauswei-tung des Kuiideiikoiitakt- 
puiiktes „GastroiioinieLL 
Wie Abbilduiig 7 zeigt, siiid sowolil bei deii positiveil Ereigiiisseii als auch bei deii iie- 
gativen Ereigiiisseii solche geiiannt worden, die sich auf das Persoiial bezielieii, uiid 
solclie, die voll iiiclit-persoiialer Ai-t siiid. Diese Uiitersclieiduiig ist wichtig, weil sie 
zwei uiiterschiedliclie Aspekte der Stärlteii und Scliwäclieii des Kuiideidtoiitalttpuiiktes 
offen legt. Das erleichtert es, aus den Ergebiiisseii gezielte VerbesseruiigsiiiaßiiaIiriien 
abzuleiten. 
Wir wolleii iiuii die Aiialyse dieses Kuiideiiltoiitalttpuidttes getreiiiit iiacli persoiialeii 




Von den 102 genannten Ereignissen betreffen 29 das Personal. Daraus ergibt sich ein 
Anteil von 28 Prozent aller Nennungen, woraus inan zunächst grob folgein kann, dass 
die personalen Ereignisse zumindest zahleixnäßig weniger iils Gewicht fallen als die 
nicht-personalen Ereignisse. 
Wenn die personalen Ereignisse geilauer betrachtet werden, erkeiiilt man zwei Grund- 
züge: Einerseits wird die Freundlichkeit des Personals gelobt (1 1 Nennungen „freundli- 
che Bedienung"), andererseits seine mangelnde Professionalität (5 Nennungen „unpro- 
fessionell" bzw. „Personal eine Katastrophe") und Anzahl (3 IVeiiilungen „ein Kellner 
fur Gaststätte und Kegelbahn reicht nicht aus") beklagt. Als Konse'quenz ist zu einp- 
fehlen, das freundliche Personal fachlich so zu schulen, dass es die Qualitätsanforde- 
rungen der Gäste erfüllen l<aiiil; und das ist auch bei Teilzeitlu-äften nötig. 
Nicht-personale Ereignisse: 
Die nicl~t-personalen Ereignisse macheil 72 Prozent aller Ereignisse aus, und sie vertei- 
len sich je aiiilähernd zur Hälfte auf positive Ereignisse (40) und auf negative Ereignisse 
(3 3). Was ergibt nun die nähere Analyse? 
Sie zeigt, dass es eine relativ große Kundengruppe gibt, die mit der Gastroilomie zufrie- 
den ist. Das bezeugen die I<onmleiltare „selir gut/ gut" (10 Neiiilungen), „in Ordnung" 
(1 2 Neiii~ungen), ,,gutes Preis-Leistuilgs-Verhältnis" ( 5  Neiiiluilgen) und „gemütlicl.i" (5 
Neimuilgen) . 
1111- steht eine a~~spnicl~svollere Kundengruppe gegenüber, die präzise Kritik äußert und 
Verbesserungen vorschlägt. Ein ganz wichtiger Piiidct ist der Preis für das Mineralwas- 
ser (6 Nennuilgei~), der noch dadurch verschärft wird, dass der Gastronom bemüht ist, 
das private Mitbringen von Getränlieil in die Spielhalle zu unterbinden. Der zweite 
Hauptpuiikt bezieht sich a~ i f  das Angebot und die Qualität der Speisen. Darauf eiltfalleil 
insgesamt 18 Neililungen, fiir die die Komnlentare „gefrorene Stullen", „nicl.its War- 
mes", „lteiil Obst und Geinüse" sowie „kein Sportesseil" charakteristisch sind. Und 
schließlich besteht drittens Unzufriedenheit mit den Öffil~n~szeiten des Gastroilon~iebe- 
reich (5 Neimungen) 
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Die Würdigung der ilicht-personalen Ereignisse führt zu der Folgeruilg, dass Verbesse- 
rungen dringend angezeigt sind. Darail ändern auch die 40 positiveil Neilnuilgen ilichts. 
111 multifünktioi~alen Spoi-tanlageil bildet die ~astronomie ein wichtiges Kominunikati- 
oilszeilti-um füi- die Kunden. Hier trifft inan sich vor und iilsbesoildere nach dein Spoi-t- 
treiben. Hier muss eine anregende, voll hoher Dienstleistuilgsqualität geltennzeiclmete 
Atinosphäre hei-rscheil, uin die Biilduilg der Kuilden zu gewährleisten. I111 vorliegeilden 
Fall sollte eiil neues gastroilomisches Konzept erarbeitet werden, das viel stärker auf die 
Bediirfilisse der Nutzer auszurichteil ist. Bezugspuilkte sollten dabei unter anderein die 
Öffnungszeiten, eiil spoi-tgerechteres Speiseilailgebot uild ein fairer Preis für Miileral- 
Wasser sein. Letzterer ist häufig eiil Indikator für das Preisniveau einer Gaststätte uild 
bedarf deshalb immer einer seilsibleil Festlegung. 111 unserem Beispiel gilt dies ganz 
besoilders, weil ja beim Spoi-t der Flüssigkeitsverlust möglicl.ist umgel~eild ausmglei- 
chec ist, uin körperliclle Gefäki-dungen zu verineideil. 
5.10 Vorzüge der Sequentiellen Ereignismethode 
Bei der Erkundung der Dieilstleistungsqualität eines Uilterilehneils aus der I<uildeilsicht 
ltoinint es nicht nur darauf an, die schwerwiegeildeil Mäilgel l~erauszufiilden, wie inan 
sie etwa über die Beschwerdeailalyse oder die Frage i1acl.i den erlebteil „ki-itiscl~eil Er- 
eigilissen" erhält, soilderil es ist auch ganz entscheideild, die lcleiileil Defizite zu erinit- 
teln. Diese kleinen Mäilgel sind zwar oft je für sich relativ unbedeutend, sie ltöiiileil sich 
aber zu einer Größe addieren und aufschaulceln, die geilauso bedeutsam ist, wie einzelne 
schwere Defizite. Die ltleineil Mäilgel lassen sich in aller Regel vom Anbieter viel 
scl~werer feststelleil als die großen, weil sie einerseits unter der Bescl.iwerdescl~welle des 
Kuilden bleiben uild deshalb ilicht berichtet werden sowie andererseits vom Ailbieter 
nicht erkannt werden. 
In dieser probleinatiscl~eil Situatioil bietet sich die Sequeiltielle Ereigilismetl~ode als 
Lösuiig an! Die Beispiele liaben gezeigt, dass sich init ihrer Hilfe auch die kleineii 
Mängel iin personaleil und iin ilicl~t-persoilaleil Bereich l~erausfilteril lassen. Die Se- 
queiitielle Ereigilisinethode liefei-t also uinfasseilde und präzise Informatioileii darüber, 
wie die Kunden die Dienstleistungsqualität des Unternehmens auf persoilalein uild auf 
nicht-personalem Sektor eiilscl-iätzen. Ilir eiltscheideilder Vorzug ist noch eiiiinal her- 
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auszustellen: Erfasst werden ltonlu-ete Ereignisse positiver und negativer Art! Diese 
Ereignisse führen dein Anbieter iin Detail seine Stärken und Schwächeil vor Augen. Uin 
bei letztereil zu bleiben: „das Mineralwasser ist zu teuer", „die Stulle11 sind angefrorenLL, 
„viele Spindschlösser sind kaputt" oder „der Abfluss stiidct". Die geschilderteil Erei- 
gnisse sind so genau, dass sich aus ihnen ganz koiikrete Hinweise für Verbesserungs- 
vorschläge ableiten lassen. Und über die Frage ilacli der Bedeutung des jeweils ge- 
ilannten Ereigilisses für den Kunden erhält der Uilterneluner Ankialtspunkte, wo die 
Verbesserung der Dieiistleistungsqualität am dringendsten geboteil erscl~eiiit. 
Und ein letzter Aspekt ist hier noch anzusprechen: Weiul der Anbieter seine Kunden- 
ltontaktpunkte keimt und W-eiß, welche Mängel dort iiluner wieder auftreten, daiul sollte 
er ein Qualitätsmanagement eiiirichten, das solche negativen Ereignisse uilterbiildet. 
Man keimt die ileuralgischeil Puilkte und sorgt vorbeugend dafür, dass die Qualität niclit 
beeiilträchtigt wird. Ein griffiges Beispiel sind dafür die Toiletten iil selir gut geführteil 
Hotels. In ihnen hängt eine Checkliste aus, auf der alle Punkte aufgefülirt sind, die E r  
die Dienstleistuilgsqualität dieses Kuildeiiltoiltaktpuiiktes wichtig sind. 1111 Abstand we- 
lliger Stunden koiltrolliei-t ein Mitarbeiter, ob alles iil Ordnung ist, beseitigt gegebeileil- 
falls Defizite und bestätigt daiul mit seiilem Namen unter Angabe des Zeitpunktes auf 
der Checkliste den Qualitätszustaild. Durch solche Prozesse, die dem Kuildenbesuch 
vorgelagei-t sind und die außerhalb der „Sichtbarlteitsliilie" des 1~unden bleiben, wird 
der Qualitätsstandard des Kuildeiiltoiltaktpui~l<tes gewäluleistet. 
5.11 Zusammenfassende Empfehlungen 
Dieser Beitrag liefert grundlegende und wichtige Alu-eguilgeil, wie der Pralttilter die 
ltoinplexe Dienstleist~u~gsqualität seines Uilterneluneils erfasseil ltaiiil. Im Mittelpunkt 
steht dabei die Betrachtung aus der Sicht der Kunden, weil diese das entscheidende Ur- 
teil über die Dieilstleistungsqualität fallen und damit über Erfolg und Misserfolg Ilues 
Uilternelulleils entscheiden. 
Die Voraussetzung fiir das Mallageil der Dienstleistuiigsqualität bilden un~fasseilde In- 
formationen, wie es um diese iin eigenen Unterneluneii bestellt ist. Wer das Problem 
systematisch angeheil will, sollte in einem ersteil Schritt die Kuildeiiltontaktpuiikte er- 
mitteln, an denen der Kunde mit seinem Personal undIoder seiileili sächlichen Angebot 
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i i ~  Berührung ltoinmt. An diesen Kundenkontaktpunkten finden die eiltscheidenden 
„Augenblicke der Walirheit" statt, an ihnen erlebt der Kunde die positiven und negati- 
ven Ereignisse, die sein Qualitätsurteil bestinmen. 
Mit etwas Eii~fül.ilui~gsvermögei~ und Geschiclc lcöiiilen Sie Ihre Kuildenkoiltalct- 
puiikte analog der beschriebenen Vorgehensweise selbst herausfinden und ein 
Ablaufdiagrainin der Kuildeiikontalttpuidtte (= Blueprint) erstellen. Beziehen Sie 
dazu auch die Erfaliruilgen Ilirer Mitarbeiter init ein. 
Wenn die Kuildeiikoiltalctpuidcte ermittelt sind, müssen in einem zweiten Schritt umfas- 
sende und präzise Inforinationen gewonnen werden, wiel,es an den einzelnen Kunden- 
kontalttpuidcten uin die Dienstleistungsqualität bestellt ist. Dazu ist es zunächst nötig, 
ein Leistungsprofil für alle Kuildeilkoiltaktpuiikte zu erarbeiten. Dieses Leistuilgsprofil 
beschreibt das Qualitätsniveau (= Soll-Wei-t), das das Uilternelmleil an den einzelilen 
Kundenkoiltaktpunkteil ailbieteil will. Anschließend soll der Uilteineliiner bzw. das Ma- 
nagement anhaild des Blueprints persönlich prüfen, inwieweit das fixierte Leistungsan- 
gebot an den einzelnen Kuildeiil<oiltaktpuidcteil auch erfüllt wird. Ergäilzeild ist das Per- 
sonal unter Vorlage des Blueprints zu befragen, welche Stärlcen 1.1ild welche Scl~wach- 
punkte mit den einzelnen Kundeiikoiltaktpuiikteil verbunden sind. Über das skizzierte 
Vorgehen lassen sich alle wichtigeil Iilforinatioileil über die Dieilstleistuilgsqualität fest- 
stellen, die aus der Perspektive des Ailbieters zu gewinnen sind. 
Der Anbieter bzw. das Manageineilt lcaiiil analog dem Ablaufdiagrainm der 
Kuildeiiltontalctpuidtte (= Blueprint) ein Profil für Art und Qualität der Dienstlei- 
stungen entwickeln, das an den einzelnen Kundeiil<ontaktpunkteil zu erfüllen ist. 
Durch eigenes Prüfen und die Befragung des Personals lasseil sich danach die 
Iilformatioi~eil über Stärlteil und Schwächeil der Dienstleistuilgsqualität heraus- 
filtern, die aus der Sicht des Ailbieters erinittelbar sind. 
Von entscheidender Wichtiglceit ist die Bewei-tung der Dienstleistungsqualität durch die 
Kunden. Über den Einsatz der Sequentiellen Ereignisinethode ist es möglich, die Stär- 
ken und Schwächen der Dieilstleistuilgsqualität aus der Kundeilsicht umfassend und 
ganz ko ike t  herauszufiildeil. Zum Vorgehen: Nachdem der Kunde den Dieilstlei- 
stungsprozess durchlaufen hat - also zuin Beispiel ilach dem Verlasseil eines Restau- 
rants, bei der Abreise aus einer Pension oder zuin Abschluss eines Slcilcurses - wird ilun 
das Ablaufdiagran~m der Kundeiil<oiltaktpuidcte (= Blueprint) vorgelegt. Der Intervie- 
wer bittet den Kunden, mit i h n  das Ablaufdiagrarnrn Sclvitt für Sclvitt durchzugeheil 
und zu jedem Kuildenkontaktpui&t die positiven und negativen Ereignisse zu ileilileil, 
die der Kunde dort erlebt hat. Dainit verbunden ist zu erkunden, welche Bedeutung der 
befi-agte Kunde den berichteten Ereignissen zumisst. 
Wenn circa 60 Kunden befragt worden sind, hat man erfahrungsgemäß alle Ereignisse 
erfasst, die das Qualitätsurteil beeinflussen. Über eine differenzierte Auswertuilg analog 
den angefuhrten Beispieleil gelangt man zu den eritscheidendeil Folgeiungen Kir die 
Verbesseruilg der Dieilstleistungsqualität. 
Die Sequeiltielle Ereignismethode ist ein Uiitersucl~ungsverfaliren, bei dem die Ent- 
wicklung des Ui~tersucl~ui~gsdesigns, die Datenerhebung, die Dateilauswei-tuilg, die Er- 
gebnisdarstellung und die Ableitung der Folgeruilgeil für den Unternehiner sehr zeit- 
aufwändig sind und fuildiei-te Facldceiiiltnisse iil der Marktforschui~g verlailgen. Weim 
diese Voraussetzungen allerdings erfüllt sind, dann lasseil sich ~rlienntilisse wie bei 
lteiiler andereil Vorgeheilsweise gewiiiileil. 
Ein mit den Methodeil der Marlttforschui~g vei-trauter Uilteilleliiner bzw. sein 
Managenient kaiul die Sequentielle Ereigilisinethode selbststäildig anwenden. 
Allerdings sollte für die Befragung der Kunden eine neutrale Persoil eingesetzt 
werden, die vorher init den Kunden nichts zu tun hatte. 
111 allen anderen Fälleil ist professionelle Hilfe dringend ailzurateil, weil Uilge- 
übte ilicht iil der Lage sind, die Koilzeptioil, Durchführuilg und Auswertung ei- 
ner solchen Untersucl~uilg angemessen zu gestalten. Hier besteht die große Ge- 
falv, dass lüclteiihafte uild oft auch falsche Ergebilisse die Folge sind, die ltei- 
nesfalls als Basis für uilterilellilleriscl~e Entscheiduilgeil taugeil. Ein professio- 
neller Marl~tforscher wird die gleiche Arbeit scliileller erledigen und eiil 1~0111- 
peteiltes Ergebilis liefenl. 
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